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De huidige sociaal- maatschappelijke context- in de literatuur “postfordisme” genoemd- 
vraagt van organisaties het vermogen om continu te veranderen. De veranderingen 
worden steeds complexer en ze treden steeds vaker op. Er zijn diverse publicaties over 
het postfordistische tijdsperk waarin deze constatering wordt geplaatst. Daarnaast blijkt 
uit diverse onderzoeken dat de meerderheid van verandertrajecten niet succesvol blijkt 
te zijn. Aangezien geen wetenschappelijke literatuur voorhanden is, die gericht is op de 
veranderkundige aspecten bij postfordistische organisaties, is deze scriptie een 
verkenning binnen dit onderwerp.  
Centrale vraag en opbouw samenvatting 
De doelstelling van het onderzoek is het bestuderen van veranderingen in 
postfordistische organisaties vanuit sociaal- constructionisme met de centrale vraag: 
welke betekenisgevende processen spelen zich af in de context van verandertrajecten die 
gericht zijn op het versterken van postfordistische kenmerken van organisaties? Een 
belangrijk en boeiend onderwerp aangezien de postfordistische ontwikkelingen in de 
maatschappij niet te stoppen zijn!  
Voor u ligt een verslag van de stappen en conclusies die zijn gemaakt om deze vraag te 
beantwoorden. Ten eerste is er een literatuuronderzoek verricht naar de benaderingen 
van postfordisme. Vervolgens heeft een empirisch onderzoek plaatsgevonden. Verder zijn 
de resultaten geanalyseerd met als conclusie: de empirie onderschrijft de theorie, er is 
echter meer onderzoek nodig om de veranderprocessen binnen postfordistische 
organisaties te “redden” van mislukkingen! Het onderzoek is afgesloten met discussies en 
aanbevelingen. Hieronder wordt ieder onderdeel (Literatuuronderzoek, Empirisch 
onderzoek, Resultaten, Analyse en Conclusies en aanbevelingen) kort samengevat. 
Literatuuronderzoek  
Het literatuuronderzoek is een speurtocht geweest om de begrippen “postfordisme”, 
“postfordistische organisaties”,  “sociaal constructionisme” en “veranderkunde” in beeld 
te krijgen. Wat is er al bekend en wat is een “gap” voor de scriptie? Het 
literatuuronderzoek levert een aantal grote lijnen op om “postfordisme” als tijdsperk te 
beschrijven (bijvoorbeeld globalisering, terugtredende overheid, democratie enz.). Dit 
heeft invloed op alle aspecten van ons bestaan, ook op organisaties. Wat betekent 
postfordisme voor de overlevingskracht van organisaties en hoe zijn organisaties te 
typeren als ze gedwongen zijn om “postfordistisch” te worden? Een voorzichtige conclusie 
is: het is wel mogelijk om organisaties als “postfordistisch” te typeren wanneer bepaalde 
kenmerken in het functioneren van deze organisaties zichtbaar zijn (bijvoorbeeld: 
organisaties geven aan de medewerkers meer mogelijkheden om autonoom te handelen, 
om tijds- en plaatsonafhankelijk te werken en dergelijke). De verandertrajecten binnen 
deze organisaties zijn gericht op het versterken van de postfordistische kenmerken, het 
is erop of eronder voor hun bestaansrecht. Dit boeiend onderwerp wordt nader 
onderzocht om postfordisme te benaderen vanuit de veranderkundige invalshoek, met 
het sociaal-constructionisme als basis. In het sociaal-constructionisme maken wij de 
werkelijkheid interacterend: thuis, op het werk, overal! En wat gebeurt er als jouw 
werkgever op een zeepkist roept: “We gaan allemaal een andere kant op! De organisatie 
slankt af”! Het literatuuronderzoek wordt afgesloten met een poging om een beeld te 
schetsen van wat dergelijke “formele” acties kunnen doen met mensen. Wat gebeurt er 
dan met de interacties? Een ambitieuze conclusie van het literatuuronderzoek is dat de 
processen die in de interacties tot stand komen, bepalend zijn voor het wel of niet slagen 
van organisatieveranderingen. Sterker nog: het is mogelijk om deze processen te meten. 
Echter, in de literatuur zijn geen gegevens aangetroffen over de (metingen van) 
veranderprocessen binnen de organisaties die de postfordistische kenmerken aan het 
versterken zijn. Dit geeft nut en noodzaak van het empirische gedeelte van het 
onderzoek. Als niets in de theorie bekend is, wat zal blijken uit de empirie? 
Empirisch onderzoek 
De bevindingen uit het literatuuronderzoek geven wel handvatten om een 
postfordistische organisatie te beschrijven, maar waar zitten deze organisaties dan? In 
het empirisch deel is onderbouwd waarom er voor een exploratief onderzoek met een 
case study gekozen is. Ook zijn argumenten gegeven waarom organisatie A gekozen is 
tot onderzoeksorganisatie. Op verzoek van de organisatie zelf wordt de naam “A” 
gehanteerd, het zou iedere organisatie kunnen zijn die de postfordistische kenmerken 
vertoont of versterkt. In het empirische gedeelde is te lezen wat de deskresearch 
oplevert, hoe en met welke bevindingen de interviews zijn uitgevoerd en tenslotte hoe de 
betekenisgevende processen gemeten zijn.  
Uit dit onderdeel blijkt dat zowel de dominante wolken als petrischaaltjes en emoties een 
ander beeld geven dan de formele veranderplannen, op zijn zachts uitgedrukt.... Hebben 
de medewerkers de veranderplannen soms niet gelezen? Of dit zo is, wordt in het 
Resultaten onderzoek en Analyse bestudeerd. 
Resultaten onderzoek en Analyse 
Een aantal boeiende bevindingen op basis van de resultaten leert dat de medewerkers 
inderdaad niet alle veranderplannen lezen, aangezien zij het belang er van op een andere 
manier beleven dan de “makers” van de plannen. De medewerkers halen hun plezier uit 
de inhoud van hun professie, ze zijn minder te spreken over de hoeveelheid van 
organisatorische veranderingen en vooral over de manier waarop hierover wordt 
gecommuniceerd. Daarom is de toegevoegde waarde van onderzoeken zoals dit, dat  
medewerkers een mogelijkheid krijgen te worden gehoord. Het onderzoek is een 
interventie op zich die kan leiden tot het ontstaan van nieuwe betekeniswolken of tot het 
bewegen van de bestaande. Uit de analyse van de resultaten blijkt dat veranderbaarheid 
binnen A niet vanzelfsprekend is gezien de dichtheid van de wolken en onderling geringe 
connectiviteit tussen de wolken. In combinatie met het gevoel van machteloosheid en 
verzet die uit het onderzoek naar voren komen, beveelt dit onderzoek aan om de 
veranderprocessen te faciliteren.  
Conclusies en aanbevelingen 
Het onderzoek wordt afgesloten met discussies en aanbevelingen over het belang van het 
faciliteren van de veranderprocessen bij postfordistische organisaties in het algemeen. 
Het onderzoek bij A heeft het theoretisch kader onderschreven. Het is zowel empirisch 
als praktisch en wetenschappelijk aan te bevelen om meer onderzoek te doen naar de 
betekenisgevende processen die zich afspelen in de context van verandertrajecten die 





1  ONDERZOEKSONTWERP  
De moderne organisaties bevinden zich in een sociaal-maatschappelijke context waar 
individualisering, globalisering, deregulering en andere ontwikkelingen niet meer weg te 
denken zijn. Een van de gevolgen van deze ontwikkelingen voor deze organisaties is dat 
ze continu in verandering moeten zijn (Homan, 2005). Organisatieveranderingen zijn 
geen incidentele activiteiten meer, maar steeds weer terugkerende golfbewegingen, die 
meer empirisch worden bestudeerd. Een groot aantal publicaties op het gebied van 
veranderkunde en organisatiedynamica is het bewijs hiervoor.  
Diverse recepten om een organisatie “fit” te maken, om een andere koers te varen of om 
“veranderbestendig” te worden, zijn in overvloed verkrijgbaar, maar wat verandert er nu 
écht bij een reorganisatie? Wanneer is er sprake van een verandering? Is een 
verandering meetbaar en zo ja – hoe? In deze scriptie staan deze vragen centraal, 
waarbij met name onderzoek zal worden gedaan naar zogenaamde postfordistische 
organisaties. 
In dit hoofdstuk wordt een toelichting op het onderzoek en het onderzoeksontwerp 
gegeven. De doelstelling, de centrale vraag en de subvragen worden geformuleerd. De 
relevantie van het onderzoeksonderwerp wordt toegelicht. Tenslotte wordt het 
onderzoeksmodel schematisch weergegeven.  
1.1 Doelstelling  
Het centrale thema van dit onderzoek betreft de betekenisgevende processen die zich 
afspelen bij organisatieveranderingen. De centrale onderzoeksvraag is: wat voor 
processen spelen er binnen de zogenaamde postfordistische organisaties? Met de 
postfordistische organisaties bedoel ik de organisaties die genoodzaakt zijn te veranderen 
om in de context van deregulering, globalisering, terugtredende overheid en de 
netwerkmaatschappij te opereren. Uit hoofdstuk 2 zal blijken dat een definitie van een 
postfordistische organisatie kan worden gegeven op basis van de kenmerken die bij een 
dergelijke organisatie worden versterkt. In een postfordistische organisatie zijn de 
veranderingen gericht op: 
 Autonomie: binnen postfordistische organisaties komt de verantwoordelijkheid te 
liggen bij de medewerker zelf;  
 Plaats- en tijdonafhankelijk: de medewerkers kunnen en willen vaak buiten het 
kantoor werken: thuis, bij de klant of op vakantie;  
 Reputatie/status van professionals: organisaties bieden de medewerkers de 
mogelijkheden om zich te organiseren in (beroeps)groepen. Dit stimuleert 
medewerkers;  
 Professionele ontplooiing: de medewerkers krijgen en creëren kansen om zich 
permanent professioneel te ontplooien, hetgeen het werk interessant maakt;  
 Tijdsgebonden prestaties: het aantal gewerkte uren wordt gekoppeld aan de 
hoeveelheid te leveren resultaten; 






 Deadlines: Binnen projecten, maar ook bij willekeurige opdrachten wordt meer 
met deadlines en persoonlijke doelstellingen gewerkt;  
 Reden ontslag: de werknemer neemt sneller zelf ontslag indien er geen 
carrièremogelijkheden zijn, of de werkgever beëindigt het contract indien de 
afgesproken prestaties niet worden behaald.  
Het vertonen van deze kenmerken is vooral gericht op het krijgen van een 
organisatievorm die past bij de veranderingen in de context. Het postfordistisch zijn is  
dus geen doel op zich, maar een middel om zich aan te passen aan de veranderende 
omgevingseisen. In paragraaf 2.2.2 worden deze kenmerken nader toegelicht. 
Voorbeelden van de organisaties, die ik zie als “postfordistisch” zijn: gemeente Utrecht, 
waarbij de werkwijze wordt aangepast voor het zogenaamd “Nieuw werken”, gemeente 
Maasgouw met een gemeentelijke herindeling, KPN of andere organisaties die 
genoodzaakt zijn om te veranderen. De term “postfordistisch” is afkomstig uit de periode 
toen autobouwer Henry Ford de eerste lopende band ontwikkelde. Het 
“overlevingsvermogen” van organisaties werd in deze periode bepaald door 
werkstructurering en efficiënte procesinrichting. In de postfordistische periode eisen de 
sociaal- maatschappelijke ontwikkelingen nieuwe, innovatieve manieren van de 
bedrijfsvoering. 
In dit onderzoek wordt de sociaal-maatschappelijke context van postfordisme nader 
toegelicht. Ook de “postfordistische” eisen aan de organisaties zullen de revue passeren. 
Deze eisen leiden tot organisatieveranderingen die in deze scriptie worden belicht in 
termen als ‘buiten- en binnenkant’ van de verandering, ‘betekeniswolken’, petrischaaltjes 
enzovoorts. Dit zijn geen officiële wetenschappelijke termen maar eerder metaforen die 
verwijzen naar bepaalde wetenschappelijke concepten en fenomenen. Deze metaforen 
verwijzen naar het geheel van betekenisgevende interacties en betekenisgevingen en de 
daaraan ten grondslag liggende informele relatienetwerken die zich in de context van 
concrete verandertrajecten voordoen.  
In de literatuur over postfordistische organisaties wordt – voor zover ik heb kunnen 
nagaan – relatief weinig geschreven over de veranderkundige kanten ervan. Als er al 
over wordt geschreven gaat het vooral om de ‘buitenkant’ van de verandering, en dus 
over alle interventies die zouden moeten worden ondernomen om de geplande structuur 
te realiseren, de gewenste kpi’s te halen of een nieuwe productielijn te introduceren 
(Sitter, 1990, Amin, 1995). Er is vrijwel geen onderzoek voorhanden met betrekking tot 
de betekenisgevende dynamieken in postfordistische organisaties die samenhangen met 
deze buitenkant-interventies.  
De doelstelling van dit onderzoek is om een drietal belangen te dienen: theorievorming, 
praktijkadviezen en maatschappelijke relevantie. Dit onderzoek kan dus theoretische, 
praktische en maatschappelijke relevantie hebben. In paragraaf 5.1 zal ik evalueren in 
hoeverre deze doelstelling gehaald is.  
De eerste doelstelling van dit onderzoek is een bijdrage te leveren aan de 
theorievorming, het betreft dus theoretische relevantie. Ik richt me op de verhouding 
tussen de buitenkant en de binnenkant van organisatieverandering in postfordistische 
organisaties. Er worden rationele en kundige plannen gemaakt met betrekking tot de 
personele- en de organisatieverandering. Waarover dit onderzoek gaat is de vraag hoe 
die plannen werkelijk ‘landen’ bij de betrokkenen en wat daarvan de consequenties 





Een tweede doelstelling is de praktische relevantie: het adviseren van het management 
van de organisatie van het onderzoek, over de mogelijke consequenties van het al dan 
niet “landen” van de veranderplannen bij het realiseren van haar veranderambities. Deze 
doelstelling draagt bij aan de praktische toepassing van het onderzoek binnen de 
desbetreffende organisatie. 
Een derde doelstelling is de maatschappelijke relevantie. In de huidige sociaal- 
maatschappelijke context kunnen organisaties “overleven” door het continu in 
verandering zijn: er worden diverse verandertrajecten uitgevoerd, waar veel geld, tijd en 
energie in wordt geïnvesteerd. Daarentegen slagen slechts 30% van planned change 
verandertrajecten (Boonstra, 2000, Beer en Nohria, 2000). Uit de literatuur en uit mijn 
eigen observatie heb ik de indruk gekregen dat verreweg de meeste verandertrajecten 
die worden ondernomen in het kader van het meer postfordistisch worden van 
organisaties ook planned change trajecten zijn. Daarom vermoed ik dat ook de 
verandertrajecten binnen de organisaties die postfordisch moeten gaan werken niet altijd 
even succesvol zijn.  
Hoewel ik in de literatuur geen gegevens heb kunnen aantreffen over de aantallen van de 
organisaties die postforidisch werken, veronderstel ik dat het percentage van 30% ook 
voor deze organisaties geldt. Mogelijk geeft dit onderzoek indicaties voor betere of 
effectievere aanpakken van verandertrajecten bij postfordistische organisaties. Hiermee 
hoop ik te kunnen bijdragen aan de maatschappelijke relevantie van het onderwerp 
“Postfordistische organisaties”. 
1.2 Vraagstelling 
De vraagstelling wordt afgeleid uit de volgende redenering:  
 Veel organisaties zijn bezig met steeds ‘postfordistischer’ te worden (waarbij ze 
ondermeer de klassieke hechte band met de medewerkers losser proberen te 
maken); 
 Daartoe worden tal van verandertrajecten uitgevoerd, waar in veel geld, tijd en 
energie in worden geïnvesteerd; 
 De effectiviteit van die verandertrajecten is niet altijd even hoog (“faalpercentage” 
is maar liefst 70% (Boonstra, 2000); 
 Bovendien is nog maar weinig onderzoek gedaan naar de ‘binnenkant’ van dit 
soort verandertrajecten in postfordistische organisaties, waarbij onderzocht wordt 
wat de betekenisgevingen en betekenisgevende dynamieken zijn die zich in de 
context van dergelijke verandertrajecten afspelen.  
Aansluitend bij het ‘organisatiedynamische” gedachtegoed van Homan (2005) en 
rekening houdend met deze redenering ga ik er ook van uit dat de betekenisgevende 
(sense making-) processen binnen postfordistische organisaties kenmerken hebben van 
zelforganiserende processen. Er vindt betekenisgeving plaats binnen kleine min of meer 
constante groepen personen die regelmatig met elkaar interacteren om tot 
betekenisgeving aan de bestaande situatie en de bestaande verandertrajecten te komen 
(de eerder genoemde ‘petrischaaltjes’). Verder ga ik er van uit dat er uit de contacten 
tussen deze ‘petrischaaltjes’ op een gegeven moment meer collectief gedeelde 





invloed kunnen hebben op de mogelijkheden voor het realiseren van de 
veranderplannen. Op basis van deze redenering gaat dit onderzoek over de impact van 
de betekenisgeving van de medewerkers binnen postfordistische organisaties in de 
context van de veranderplannen (vaak blauwdrukken) van dit type organisaties. 
Aansluitend op het gedachtegoed van Stacey (2000), ga ik er van uit dat geen lineair 
verband bestaat tussen het feit dat een organisatie postfordistisch wordt (is)en de impact 
van betekenisgeving binnen de petrischaaltjes op het slagen van de veranderplannen. 
Tussen de veranderplannen enerzijds en de reacties van betrokkenen anderzijds zitten de 
collectieve betekenisgevende processen, waarbij de betrokkenen in onderlinge interactie 
betekenis geven aan datgene wat ze in hun organisatie meemaken. Deze 
betekenisgevende processen staan in het onderzoek centraal.  
De centrale vraag luidt: 
Welke betekenisgevende processen spelen zich af in de context van 
verandertrajecten die gericht zijn op het versterken van de 
postfordistische kenmerken van organisaties? 
Om deze vraag te beantwoorden, worden de volgende subvragen onderzocht: 
1. Wat zijn kenmerken van ‘postfordistische’ organisaties’? 
2. Welke soorten veranderplannen en veranderaanpakken worden ingezet om 
organisaties meer “postfordistisch” te maken? 
 
3. Welke betekenis wordt in de praktijk gegeven aan veranderplannen die worden 
uitgevoerd in het kader van het meer postfordistisch worden van een organisatie?  
 1.3 Conceptueel model  
In het postfordistische tijdperk zijn organisaties genoodzaakt continu te veranderen 
(Jessop, 1995, Kiely, 1998). In de praktijk blijkt dat slechts 30% van de 
veranderprojecten succesvol wordt gerealiseerd (Boonstra, 2000). In de literatuur heb 
ik geen gericht onderzoek aangetroffen dat de vraag beantwoord of dit percentage 
specifiek voor postfordistische organisaties geldt. Ik veronderstel dat geen onderzoek 
naar de veranderprocessen binnen postfordistische organisaties voorhanden is. Er 
vanuitgaand dat dit juist is, heb ik dit onderzoek opgezet als een explorerend onderzoek 
(Verschuren en Doorewaard, 2007). In het methodologiehoofdstuk wordt dit nader 
toegelicht. Naast het empirische deel van de studie is er ook literatuuronderzoek 
verricht naar het fenomeen postfordistische organisaties, met als resultaat een 
overzicht van kenmerken voor postfordistische organisaties (Echtelt, van, Glebbeek en 
Lindenberg, 2006). Deze kenmerken worden als basis gebruikt bij de keuze van de 
empirische onderzoeksorganisatie. Hiervoor is binnen organisatie A (dit wordt nader 
toegelicht in het methodologiehoofdstuk) een kwalitatief onderzoek verricht 
(Verschuren en Doorewaard, 2007). Daarbij is gebruik gemaakt van de zogeheten 
ChangeMirror-onderzoeksmethodologie (in paragraaf 3.1.4 wordt dit nader toegelicht). 
Hierbij worden collectieve betekenisgevende processen, c.q. de impact hiervan op het 
realiseren van de veranderplannen, benaderd als processen die zich afspelen binnen en 
tussen de petrischaaltjes (Homan, 2005). In paragraaf 3.1 ga ik hier verder op in. Dit 
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2  LITERATUURONDERZOEK  
Zoals aangegeven in het voorgaande hoofdstuk, wordt in dit hoofdstuk een overzicht 
gegeven van de bestaande literatuur, die – voor zover ik heb kunnen nagaan- de 
subvragen 1 en 2 (Wat zijn kenmerken van “postfordistische organisaties” en “Welke 
soorten veranderplannen en veranderaanpakken worden ingezet om organisaties meer 
“postfordistisch” te maken?) beantwoord. 
Dit literatuuronderzoek heeft de volgende doelstellingen: 
 Het geven van een overzicht van de beschikbare literatuur om een beeld te 
schetsen dat bekend is in het algemeen wetenschappelijk onderzoek op het 
gebied van “postfordistische organisaties” en op het gebied van 
Veranderkunde. 
 Evaluatie van het overzicht van de literatuur om de stromingen en visies te 
kunnen kiezen die relevant zijn voor de beantwoording van de scriptievragen.  
 Kritische reflectie op de literatuur om een algemene conclusie te kunnen 
trekken over wat reeds bekend is over mijn onderzoeksvragen en hoe de 
subvragen 1 en 2 kunnen worden beantwoord.  
 Het geven van een algemeen overzicht van de voor de methodologie 
(paragraaf 3.1) bruikbare literatuur. 
In eerste instantie heb ik gekeken naar de beschikbare literatuur met als 
onderzoeksonderwerp postfordisme, postfordistische organisaties en veranderkunde. 
Vervolgens heb ik gekeken welke literatuur bruikbaar is om de subvragen 1 en 2 te 
beantwoorden en heb ik ingezoomd op deze literatuur. Tenslotte heb ik in ogenschouw 
genomen in hoeverre deze vragen worden beantwoord met de beschikbare literatuur en 
welke onderdelen centraal zullen staan in het empirische gedeelte. 
2.1 Literatuuronderzoek naar postfordisme 
2.1.1 Algemeen onderzoek: literatuur over postfordisme 
In de meeste publicaties wordt het begin van de zeventiger jaren aangemerkt als het 
startmoment van de opkomst van het postfordisme. Het zogeheten postfordistische 
tijdperk is een periode die wordt gekenmerkt door globalisering, deregulering en de 
opkomst van de netwerkeconomie (Lammertyn, 2000). De organisaties in dit tijdsperk 
worden benaderd als sociaaltechnische constructies (Sitter, 1990). De 
organisatieveranderingen worden gezien als een lineair proces van A naar B door middel 
van veranderplannen en bijbehorende veranderkundige interventies. De van te voren 
geplande doelstellingen, kpi’s etc worden bereikt wanneer de geplande stappen 
uitgevoerd zijn.  
Binnen diverse wetenschappelijke publicaties, met als onderwerp postfordisme, zijn- voor 
zover ik heb kunnen nagaan- drie stromingen te onderkennen: Overheidsbenadering,   
Schumpeteriaanse benadering en benadering vanuit Flexibilisering (Amin, 1995).  De 
vraag is: kunnen deze benaderingen worden gebruikt voor de beantwoording van de 





De Overheidsbenadering is gericht op de rol van de overheid in de veranderende sociaal- 
maatschappelijke context (Jessop, 1995), de Schumpeteriaanse benadering is macro-
economisch, en de benadering vanuit Flexibilisering heeft betrekking op een andere wijze 
van organisatievoering (Storme, 2009, Bernard, 2000). Ik werk deze drie benaderingen 
hieronder kort uit.  
In de overheidsbenadering staan de rol van de staat en de democratisering centraal. 
Binnen deze benadering wordt de marktwerking in het postfordistische tijdsperk 
benadrukt. De markt bepaalt de ontwikkelingen in plaats van de verzorgingsstaat, die 
van de wieg tot het graf voor haar leden zorgt (Jessop, 1995). 
 
De Schumpeteriaanse benadering is gebaseerd op de studie van econoom A. Schumpeter 
(1934). Hij legt een fundament voor de studie naar macro-economische veranderingen 
op de lange termijn en pleit voor verrijking van de theorie met de empirie. Als econoom 
staat hij voor de promotie van permanente innovatie en flexibiliteit in een 
aanbodgestuurde economie met tot het uiterste doorgedreven competitie. In zijn theorie 
is het postfordisme een tijdperk waarin de politiek ondergeschikt is aan de vraag vanuit 
de arbeidsmarkt. In het postfordisme komt het gewicht te liggen op gedecentraliseerde 
netwerken en partnership. (Amin, 1995). 
 
Binnen de benadering vanuit flexibilisering wordt postfordisme gezien als periode waarin 
de westerse landen evolueren van industrie naar een diensteneconomie, met nieuwe 
kenmerken van organisatie-inrichting (Amin, 1995, Lammertyn, 2000, Virno, 2007). 
De benadering van postfordisme vanuit flexibilisering laat zien dat alleen de organisaties, 
die in staat zijn continu te veranderen, kunnen “overleven” in de context van het 
postfordisme. Een paar van de kenmerken van Flexibilisering zijn: tijdig reageren op de 
continue innovaties in technieken en organisatiemodellen, een opmerkelijk 
“opportunisme” in het manoeuvreren tussen de verschillende mogelijkheden die de 
arbeidsmarkt biedt, de minimale ondernemende houding waardoor je kunt inschatten wat 
op een bepaald moment “the right thing to do” is, en tenslotte, de bekendheid met 
netwerken van informatie en communicatie (Virno, 2007).  
 
Voor de beantwoording van de subvragen 1 en 2 vind ik dat de benadering vanuit 
flexibilisering goed aansluit bij het onderwerp van deze scriptie, omdat de organisatie-
inrichting er centraal staat. In het postfordistische tijdsperk vinden de 
organisatieontwikkelingen plaats als gevolg van globalisering, individualisering van de 
samenleving en technologische ontwikkelingen. De organisaties worden “gedwongen” tot 
een andere manier van organiseren en functioneren. Deze benadering heb ik nader 
bestudeerd.   
2.1.2 De literatuur die relevant is voor deze scriptie 
Op basis van het onderzoek naar de beschikbare literatuur die ik heb kunnen vinden, 
concludeer ik dat de benadering van Lammertyn (2000) – zie paragraaf 2.1.1-verder kan 
worden onderzocht, met als doel de subvragen 1 en 2 te beantwoorden. Deze benadering 
is immers gericht op de manier waarop de organisaties functioneren in het 
postfordistische tijdsperk. Toegespitst op dit onderwerp vind ik ook de benadering vanuit 
flexibilisering (Amin, 1995) relevant voor deze scriptie. Daarnaast is de theorie van Sitter 
interessant aangezien postfordisme geplaatst wordt in de context van de socio-techniek. 
Op basis van de werken van deze drie wetenschappers schets ik hieronder een algemeen 
beeld van postfordisme. Wanneer is hier sprake van? 
Het begin van de jaren zeventig van de vorige eeuw kenmerkte zich door de crisis van 





vertraging in productiegroei en de internationale desorganisatie (Glyn, 2006). De 
economie gaat over van gestandaardiseerde bedrijfsprocessen, fragmentatie van 
arbeidsvaardigheden, lopende band en grootschalige massaproductie (Weber, 1927) naar 
specialisaties in goederen en diensten, bedoeld voor specifieke groepen van klanten. Dit 
vereist meer kennis en meer flexibiliteit, de nieuwe informatietechnologieën maken dat 
ook mogelijk (Kiely, 1998). 
In plaats van massaproductie komt de nadruk op maatwerk en flexibele specialisaties en 
werktijden te liggen (Piore en Sabel, 1984). Binnen het onderzoek naar overwerk in  
organisaties met dergelijke kenmerken is aangetoond dat bepaalde factoren (zoals 
bijvoorbeeld meer autonomie voor professionals en meer plaats- en tijdonafhankelijk 
werk)  het resultaat zijn van het postfordistisch werken (Echtelt, van, Glebbeek en 
Lindenberg,  2006).  
Tegelijkertijd worden de organisatieveranderingen meer ingrijpend voor de 
bedrijfsstructuur, de ICT en dergelijke. In plaats van één enkele onderneming, die de 
productielijn van grondstof tot eindproduct beheerste, ontstonden meer gespecialiseerde 
toeleveringsbedrijven. Dit gebeurde als gevolg van de zogenaamde herstructurering van 
het kapitalisme: een verandering waarbij de digitale netwerken en computertechniek alle 
aspecten van de economie en samenleving doordringen (Castells, 1996). In de jaren 
zeventig veranderen de internationale relaties door de stijgende kosten van grondstoffen, 
voedsel en energie. De maatschappij vertoont steeds meer de kenmerken die 
tegenwoordig worden aangemerkt als globalisering, flexibilisering, individualisering 
enzovoorts. Deze veranderingen leiden tot een tijdperk dat in de literatuur wordt 
aangemerkt als “postfordisme” (Amin, 1995, Baca, 2004, Kiely, 1998).  
2.1.3 Postfordistisch tijdsperk  
Uit de bovenstaande literatuur komen in grote lijnen de volgende kenmerken van het 
postfordistische tijdperk naar voren: globalisering, terugtredende overheid, democratie,  
flexibilisering van arbeid, kennisintensieve bedrijfsvoering en de zogenaamde 
netwerkmaatschappij.  
Globalisering 
De economie wordt niet afhankelijk van het land of continent. In het postfordisme is het 
nationaal territorium minder belangrijk (Storme, 2009). De rigide economische 
systematiek uit het tijdperk van de massaproductie wordt doorbroken, en uit de 
brokstukken van het oude systeem verrijst een nieuw systeem, dat specifieke kenmerken 
vertoont van de economie die niet afhankelijk is van het land of continent. Flexibele 
accumulatie vormt één deel van het postfordisme, dat we met de overkoepelende term 
“globalisering” kunnen omschrijven. Met een “globaliserende economie” (Storme, 2009), 
dient zich een nieuw stadium aan in de ontwikkeling van het kapitalisme: vanuit een 
tijdperk waarin kapitaal gebonden was aan een welomschreven territorium (de nationale 
staat) en dus ook genoodzaakt was te onderhandelen met de factor arbeid, is het 
postfordisme aanbeland in een periode van verregaande mobiliteit en deterritorialisatie 
van kapitaal en productie. Storme (2009) ziet het herdefiniëren van de rol van de 
overheid en de globalisering als het resultaat van drie ontwikkelingen: de totstandkoming 
van een globale markt, een flexibel productiesysteem en gestegen mobiliteit van 
mensen, middelen en kapitaal. De globalisering leidt onder andere tot verhoging van 







De terugtredende overheid 
Onder invloed van het marktdenken gaat de overheid zich bedrijfsmatig opstellen. In de 
lijn van het marktprincipe worden overheidsbedrijven geheel of gedeeltelijk aan privé-
investeerders doorverkocht. De openbare diensten en door overheden gesubsidieerde 
instellingen worden opgezet conform de managementprincipes in de marktsector. 
(Storme, 2009). Dit wordt doorgetrokken naar de organisaties die door de overheid 
worden gesubsidieerd. Door toenemende decentralisatie is besturen op afstand gebaat bij 
meettechnieken en monitoring. Burgers en cliënten stellen zich op als klanten en eisen 
een goede service waarbij de leveranciers kwaliteit aantoonbaar moeten maken.  
 Duyvendak (2003) ziet 5 ontwikkelingen als gevolg van een terugtredende 
overheid:  
 De verantwoording die bij de overheid dient te worden afgelegd voor de te 
besteden middelen; 
 Onder invloed van het marktdenken gaat de overheid zich bedrijfsmatig opstellen 
(“goed bestuur”); 
 De verantwoordelijkheid komt bij de burger te liggen;  
 Privatisering (het verkopen van staatsbedrijven aan de privésector) en 
handelsliberalisering (het opheffen van handelsbarrières); 
 Deregulering (het elimineren van regelgeving voor het bedrijfsleven) (Jessop, 
1995) zijn niet meer weg te denken uit de huidige maatschappij.  
Democratie  
Democratie is een bestuursvorm. In een democratie is de voltallige bevolking soeverein 
en is alle autoriteit gebaseerd op de (minstens theoretische) instemming van het volk. 
Deze bestuursvorm is gebaseerd op het menselijke gelijkheidsideaal. Alain Lipietz (1997) 
ziet democratie en postfordisme als twee onlosmakelijke elementen. Lipietz schets het 
zogenaamde “Ontwikkelingsmodel” waarin hij de overgang naar postfordisme als 
resultaat ziet van de democratische ontwikkelingen. Dit kan worden omschreven als een 
overgang van productiviteit en collectieve voorzieningen waarin de staat de voornaamste 
actor was, naar een model waarin handel, diensten en kennis centraal staan en waarin de 
welvaart en de welvaartsverdeling worden geïndividualiseerd. De staat is in dit 
postfordistische model niet langer de centrale actor in de welvaartsverdeling, maar treedt 
steeds meer op als degene die voorwaarden stelt en een raamwerk schetst dat door de 
diverse maatschappelijke actoren kan worden geaccepteerd. Het betreft een overgang 
met verregaande gevolgen die zich in de hele Westerse wereld voordoet, en die een 
transformatie van de doelstellingen die de overheid zichzelf stelt teweegbrengt: van 
effectieve gelijkheid naar latente gelijke kansen (Storme, 2009). Zodoende verlegt die 
overgang het accent van de effectiviteit van de overheid als een verzorger die de 
solidariteit op universalistische wijze benadert naar de eigenschappen van het individu 
als zelfverzorger. De staat garandeert niet langer tewerkstelling en voert hiervoor een 
aantal vereiste voorwaarden in: onderwijs, (bij-) scholing, begeleiding, enz. Om deze 
doelstellingen te halen, maakt de overheid gebruik van straffende praktijken tegen 
diegenen die niet alles in het werk stellen om sociale uitsluiting te voorkomen. In die zin 
betekent de overgang naar het postfordisme nog niet dat de staat de gelijkheidsgedachte 
opgeeft (Decker, 2004), maar dat de omzetting van gelijke kansen naar effectieve 
gelijkheid de verantwoordelijkheid van het individu is geworden. De onderwerpen van de 







De flexibele mens 
Er wordt steeds meer flexibiliteit gevraagd van de organisatie en de medewerkers. 
(Castells, 1996). De veranderende organisaties stellen nieuwe eisen aan de werknemers. 
Er wordt steeds meer gewerkt volgens flexibele werktijden en op plaatsonafhankelijke 
locaties. Nog een trend is dat vaker wordt overgewerkt als gevolg van een stijgende 
werkdruk (Echtelt, van, Glebbeek en Lindenberg, 2006). Ook in Nederland is een 
verhoging van de werkdruk te constateren. Klaagde in 1988 nog 25 procent van de 
werknemers over te hoge werkdruk, dat aantal ligt recentelijk dichter bij zestig procent 
(Virno, 2007). Het aantal gewerkte uren van fulltimers loopt op tot 45 uur. Ondanks een 
verkorting van de werkweek, wordt 15 - 20 % van het werk door middel van overwerk 
verricht (Virno, 2007). Patricia van Echtelt, Arie Glebbeek en Siegwart Lindenberd 
hebben onderzoek gedaan naar overwerk in het postfordistisch tijdperk. Hun onderzoek 
wordt in deze scriptie nader besproken. 
Kennisintensieve bedrijfsvoering 
De aanwezige kennis in organisaties wordt als productiefactor en als succesfactor gezien. 
Kennis wordt “gemanagend” met als doel het rendement en het plezier van deze 
productiefactor te verhogen (Weggenman, 2001). Kennis van de professionals die binnen 
een organisatie werken, wordt ingezet voor het besturen, inzetten en beheren van de 
corebusiness of de aanverwante specialisaties om de doelstellingen van de organisaties 
te realiseren. De beheersmatige aspecten in de bedrijfsvoering worden in het 
postfordistisch tijdsperk vervangen door de inzet van kennis, waarbij het niet van primair 
belang is waar en op welke wijze die kennis wordt ingezet (Echtelt, van, Glebbeek, 
Lindenberg, 2006).  
Vernieuwingen van de arbeidsprocessen, flexibilisering van productieprocessen en steeds 
meer outsourcing worden mogelijk gemaakt door de inzet van kennis, die in de 
bedrijfsvoering centraal staat (Castells, 1996). De dualisering van de arbeidsmarkt 
neemt uitgesproken vormen aan en ook de kenniseconomie ontsnapt er niet aan 
(Storme, 2009). Mathieu Weggenman ontwikkelt de zogenaamde kenniswaardeketen: 
een concept om de volle waarde uit de productiefactor kennis te halen. De cyclische 
keten bestaat uit de volgende vier processen: kennisverzameling, kennisverdeling, 
kennistoepassing en kennisevaluatie. Een organisatie kan een kennismanagementscan 
door zijn medewerkers laten invullen. De scan geeft met rapportcijfers aan hoe goed een 
organisatie is in het bepalen van de benodigde kennis, de beschikbare kennis, de 
ontwikkeling van kennis, het delen van kennis, het toepassen van kennis en het 
evalueren van kennis. 
Netwerkmaatschappij 
Met de netwerkmaatschapij wordt de maatschappij bedoeld waarin de nieuwe media 
invloed hebben op alle aspecten van de samenleving: techniek, politiek, rechtssysteem, 
sociale infrastructuur, cultuur, psychologische aspecten van het individu en de manier 
waarop organisaties worden geleid (Van Dijk, 2001).Voor deze scriptie is vooral 
interessant hoe de netwerkmaatschappij de organisatievoering en -verandering 
beïnvloedt. In de netwerkmaatschappij worden de digitale netwerken sneller en 
complexer (Kumar, 1995). In de netwerkeconomie bevinden de organisaties zich 
onderling in een competitie en zien zich genoodzaakt, de hoogst mogelijke winst te 
realiseren tegen de laagst mogelijke prijs. Aldus worden arbeidsmarkten wereldwijd 
tegen elkaar uitgespeeld en zijn tewerkstelling en werkzekerheid een relatief begrip 
geworden. Waar in het verleden naar een situatie van volledige tewerkstelling werd 





Waarmaar wordt gestreefd zijn netwerken bepalend geworden in het “overleven” van 
organisaties  (Castells, 1996).   
Samenvattend vallen mij in de literatuur de volgende kenmerken van postfordisme op: 
 De veranderingen in de maatschappij worden steeds complexer en treden steeds 
vaker op (Lipietz, 1997).  
 Globalisering, terugtredende overheid, democratie, flexibele arbeid met o.a. 
overwerkuren, kennisintensieve economie en netwerkmaatschappij zijn niet meer 
weg te denken uit het tijdperk dat in de literatuur als postfordisme wordt 
aangemerkt (Amin,1995).  
 Het postfordistisch tijdperk kenmerkt zich door grote onzekerheid en permanente 
crises als gevolg van de vluchtige, flexibele en competitieve context waarin de 
globalisering zich voltrekt (Storme, 2009). 
 2.1.4 Conclusies literatuuronderzoek naar postfordisme 
Als aanzet tot een antwoord op subvraag 1 concludeer ik dat met de term 
“Postfordistisch” een tijdperk wordt aangeduid waarin een einde komt aan de klassieke 
grootschalige massaproductie en relatief stabiele markten. Dit tijdperk is sinds medio van 
de jaren zeventig van de vorige eeuw in de literatuur bekend. De ontwikkelingen binnen 
het postfordisme zoals globalisering, flexibilisering en een terugtredende overheid vragen 
van organisaties flexibele, kennisintensieve bedrijfsvoering die continu wordt aangepast 
aan externe factoren die steeds complexer worden en steeds vaker optreden. Dit 
betekent dat organisaties in staat moeten zijn om continu te veranderen.  
Postfordisme heeft invloed op de arbeidsorganisatie, arbeidsmarkt en 
arbeidsverhoudingen. De nieuwe vormen van organisatieinrichting vragen om nieuwe 
gedragspatronen (Jessop, 1994, Harvey, 1990) en nieuwe flexibele technologieën 
(Castells, 2000). In deze periode worden organisaties gezien als sociotechnische 
constructies (Sitter, 1990) met een sociotechnische visie als basis. De sociotechniek is 
een bedrijfskundige stroming gericht op het verbeteren van het functioneren van mens 
en organisatie, door aanpassing of herontwerp van werkprocessen en organisatie van de 
techniek of diensten én van de menselijke arbeidstaken (Sitter, 1990). 
Om subvraag 1 (Wat zijn kenmerken van “postfordistische” organisaties?) te 
beantwoorden, heb ik naar meer literatuur gezocht over de invloeden van het 
postfordisme op organisaties.  
2.2 Kenmerken postfordistische organisaties 
2.2.1 Algemeen literatuuronderzoek naar postfordistische organisaties  
Het postfordisme ontwikkelde zich vanaf het midden van de jaren zeventig (Amin, 1995, 
Storme, 2009). Ik heb in de literatuur een aantal publicaties kunnen vinden met de 
kenmerken van de organisaties die zich binnen een postfordistische context ontwikkelen. 
In de geschetste context van postfordisme zijn er aanwijzingen dat organisaties zich 
genoodzaakt voelen continu te veranderen. Er zijn verschillende studies geweest naar 
postfordistisch werk (Amin, 1995). Een constatering is dat er een ontwikkeling heeft 
plaatsgevonden van bureaucratische organisaties naar flexibele technologieën (Jessop, 
1995). Het werken in zelfsturende teams, verhoogde opleidingseisen, flexibele 
arbeidsvoorwaarden, carrièrekansen en prestatiebeloning zijn niet meer weg te denken 
van de werkvloer (Perlow, 1999). De nieuwe managementinstrumenten en –stijlen, die 





eigen manier hun werk in te richten, met als doel de commitment aan hun organisatie te 
vergroten (Ramsay et al., 2000). Aan de andere kant wordt de werknemer 
verantwoordelijk gesteld voor het behalen van productiedoelen en worden eisen aan de 
kwaliteit van zijn werk gesteld (Sennet, 1998). Voorts zijn de ‘postfordistische’ 
organisaties genoodzaakt continu te veranderen (Homan, 2005). Diverse auteurs geven 
aan dat organisaties in staat kunnen zijn om te overleven in het postfordistische tijdsperk 
door een hoog verandervermogen (Amin, 1995, Perlow, 1998, Milani, 2000). In de 
literatuur heb ik geen gegevens aangetroffen met betrekking tot kenmerken die de 
veranderingen specifiek binnen postfordische organisaties beschrijven. In deze scriptie ga 
ik er van uit dat er geen gericht onderzoek is geweest naar de processen die zich 
afspelen tijdens de veranderingen in postfordistische organisaties.  
2.2.2. De sociaal- conststructionistische veranderkundige literatuur en               
 kenmerken van postfordische organisaties  
Zoals in paragraaf 2.1.4 is aangegeven, wordt de dynamische wijze van functioneren van 
organisaties aangeduid met de term ‘postfordistische organisaties’ (Amin, 1995). Dit 
wordt gedreven door de interesse van het management in een continue verbetering en 
aanpassing van de organisatieprestaties, die vereist zijn vanwege de bovengeschetste 
globalisering van de markt, individualisering van de samenleving, technologische 
ontwikkelingen etc. In plaats van op massaproductie, komt de nadruk op maatwerk en 
flexibele specialisatie te liggen (Piore en Sabel, 1984). Nog een kenmerk is dat in de  
organisaties flexibilisering en individualisering zichtbaar zijn (de organisaties zorgen 
'minder' voor de medewerkers, de medewerkers worden zelf verantwoordelijk gesteld 
voor hun ontwikkeling, loopbaan en dergelijke) (Giddens, 1979, Bauman, 1995).  
In de literatuur heb ik geen eenduidige definitie van “postfordistische organisatie” 
gevonden. Voor de beantwoording van subvraag 1 werk ik daarom met een overzicht van 
kenmerken die worden genoemd voor “postfordistische” organisaties en 
veranderprocessen die daarmee samenhangen. Aangezien deze kenmerken bruikbaar 
moeten zijn voor onder andere de interviews die voor dit onderzoek zijn gehouden 
(paragraaf 3.3), heb ik de voorkeur gegeven aan studies waarin deze kenmerken zo 
concreet mogelijk worden genoemd, waarbij ik me vooral richt op de wijze van werken 
en de arbeidsverhoudingen van mensen die in postfordistische organisaties actief zijn. 
Het “postfordistisch worden” van organisaties wordt in de literatuur gekenmerkt door 
meer flexwerk (tijdelijke contracten), flexibilisering van arbeidstaken die 
plaatsonafhankelijk kunnen worden verricht, de beloningssystemen die steeds meer 
prestatieafhankelijk worden en de loopbaansystemen die verschillen naar de mate waarin 
eenmaal veroverde posities gegarandeerd zijn (Glebbeek en Van de Lippe, 2004). In een 
onderzoek naar het postfordistisch werk, The new lumpiness of work: explaining the 
mismatch between actual and preferred working hours, gepubliceerd in Work, 
Employment & Society, 2006: 20;493, introduceren Patricia E. van Echteld, Arie C. 
Glebbeek en Siegwart M. Lindenberg een aantal kenmerken van organisaties die meer 
‘postfordistisch’ worden. Het gaat om de volgende kenmerken: 
Autonomie: binnen postfordistische organisaties komt de verantwoordelijkheid te liggen 
bij de medewerker zelf (Perlof, 1998). Het tempo en de inhoud van de arbeid worden 





Plaats- en tijdonafhankelijk: de medewerkers kunnen en willen vaak buiten het kantoor 
werken: thuis, bij de klant of op vakantie.  
Reputatie/status van professionals: organisaties bieden de medewerkers de 
mogelijkheden om zich te organiseren in (beroeps)groepen, om een reputatie op te 
bouwen binnen hun team of binnen een beroepsgroep. Dit stimuleert medewerkers.  
Professionele ontplooiing: de medewerkers krijgen en creëren kansen om zich permanent 
professioneel te ontplooien, hetgeen het werk interessant maakt.  
Tijdsgebonden prestaties: het aantal gewerkte uren wordt gekoppeld aan de hoeveelheid 
te leveren resultaten (met andere woorden: hoe lang werkt iemand aan één product / 
project, vermenigvuldigd met het aantal te leveren producten / projecten). 
Projectgroepen: er wordt steeds meer op tijdelijke basis in projectverbanden gewerkt. 
Deadlines: Binnen projecten, maar ook bij willekeurige opdrachten wordt meer met 
deadlines en persoonlijke doelstellingen gewerkt.  
Reden ontslag: de werknemer neemt sneller zelf ontslag indien er geen 
carrièremogelijkheden zijn, of de werkgever beëindigt het contract indien de afgesproken 
prestaties niet worden behaald.  
Deze zaken hebben betrekking op organisaties die steeds meer kenmerken van het 
postfordistisch werken vertonen. Een en ander betekent dat er in dergelijke organisaties 
ook sprake zal zijn van veel verandertrajecten om deze zaken te kunnen realiseren en 
faciliteren. Dit betekent dat op basis van deze kenmerken kan worden nagegaan of de 
verandertrajecten die binnen een organisatie gaande zijn, te typeren zijn als 
verandertrajecten die er toe moeten leiden dat een organisatie (meer) een 
postfordistische organisatie wordt. Aangezien deze kenmerken betrekking hebben op 
organisaties in verandering, zie ik deze kenmerken als geschikte kenmerken voor de 
beantwoording van subvraag 1 van de scriptie. 
2.2.3. Conclusie literatuuronderzoek naar (kenmerken van)         
 postfordistische organisaties. 
Hoewel ik in de literatuur geen eenduidige definitie van het begrip “postfordistische 
organisatie” heb aangetroffen, is het typeren van organisaties die postfordistisch werken, 
mogelijk. Uit de bestudeerde literatuur concludeer ik dat de overgang naar postfordisme 
tot andere manieren van organisatievoering en organisatieontwikkeling leidt. Er zijn 
diverse studies verricht naar de gevolgen van postfordisme voor organisaties en naar de 
kenmerken die de organisaties hebben of krijgen als ze postfordistisch worden. 
Aangezien dit onderzoek over organisatieverandering gaat, heb ik ervoor gekozen om  
organisaties onder de loep te nemen die bezig zijn om meer postfordische kenmerken te 
gaan aannemen, hetgeen impliceert dat het organisaties in verandering zijn. De 
kenmerken van postfordistische organisaties (cq de organisaties die meer en meer deze 
kenmerken krijgen) die goed aansluiten bij de vraag van deze scriptie, worden ontleend 
aan hiervoor vermelde The new lumpiness of work: explaining the mismatch between 
actual and preferred working hours (Echtelt, van, Glebbeek, Lindenberg, 2006). In dit 
onderzoek zijn organisaties bestudeerd op basis van acht kenmerken van postfordistische 
organisaties. Op basis van deze kenmerken wordt de casestudie verricht. Daarnaast heb 





2.3 Geplande organisatieverandering 
2.3.1 Algemeen literatuuronderzoek naar geplande organisatieverandering 
Om voor mezelf een beeld te vormen met betrekking tot de voor deze scriptie relevante 
veranderkundige literatuur heb ik in eerste instantie onderzoek gedaan naar literatuur 
met “Geplande organisatieverandering” als thema. Zoals in paragraaf 2.1.4 is 
aangegeven, wordt de organisatieverandering binnen postfordisme gebaseerd op de 
concepten uit de moderne sociotechniek (Sitter, 1981). Begrippen zoals "lean 
production", "just-in-time", ' statistical process control ',' Total Quality Management 
(Jones, Womack en Roos, 1990), Business process re-enginering (Hammer en Champy, 
2001), High Performance systems (Appelbaumen, 2010) enzovoorts staan hierbij 
centraal. In grote lijnen gaan deze onderwerpen over het gepland veranderen van 
organisaties van A naar B door middel van veranderplannen en bijbehorende 
veranderkundige interventies. De interventies worden ingezet om een organisatie te 
veranderen in de richting van de vooraf vastgestelde doelstellingen, k.p.i.’s, etc. In de 
literatuur wordt aangegeven dat dergelijke geplande organisatieveranderingen geïnitieerd 
worden door het management dat het nut en de noodzaak ziet om veranderingen door te 
voeren. Vanuit het ervaren nut en de noodzaak om te veranderen stelt het management 
de doelstellingen en de veranderstrategieën vast. Op basis van doelstellingen en  
strategieën worden de veranderkundige activiteiten bepaald. De overige medewerkers 
worden bij het bepalen van veranderdoelen en –aanpakken doorgaans niet of slechts in 
beperkte mate betrokken (Homan, 2005). Men gaat er van uit dat de uitvoering van de 
acties tot het gewenste resultaat zal leiden. De afwijkende ideeën tijdens de uitvoering 
van de veranderingen worden bestempeld als “weerstand” (Weggeman, Wijnen en Kor, 
2000).  
Binnen de veranderkundige literatuur zijn globaal twee invalshoeken te identificeren: 
sociotechniek en sociaal constructionisme . In de literatuur over geplande 
organisatieverandering, vanuit de invalshoek van de sociotechniek, worden diverse 
theorieën aangedragen om geplande organisatieveranderingen door te voeren. 
Bijvoorbeeld Boonstra (2000) typeert dergelijke organisatieveranderingen als 
ontwerpgericht. De nadruk ligt op het overbruggen van de “ist” en “soll”- situatie. Om 
van ist naar soll te komen, heeft bijvoorbeeld Kotter (1995) een implementatiemodel 
ontwikkeld waarin hij 8 verschillende activiteitencategorieën onderscheidt. In Kotters 
verhaal wordt eveneens een overzicht gegeven van de mogelijke valkuilen van 
organisatieveranderingen, waarbij de rol van het management staat centraal staat. Dit 
maakt duidelijk dat bij deze invalshoek ‘verandermanagement’ gezien wordt als het 
exclusieve domein van het management. Ook valt op dat interventies die worden 
voorgeschreven om van A naar B te komen losstaan van de feitelijke organisationele 
context waarbinnen de veranderdoelen gerealiseerd moeten worden. Kennelijk 
veranderen alle organisaties op dezelfde manier. Een andere veel geciteerde auteur bij 
deze invalshoek is Lewin (1951). Hij beschrijft de veranderdynamiek in drie fasen: 
Infreeze, move en refreeze. Deze benadering wordt uitgewerkt in veranderkundige 
aansturingsmodellen waarbij de cultuur, de structuur, de hiërarchie en de politieke 
acceptatie centraal staan (Keuning en Eppink, 2000). Ook hier valt op dat het gaat om 
‘maakbare’ veranderingen, waarbij organisaties kennelijk allemaal vergelijkbaar zijn, 
door dezelfde fasen heengaan en dezelfde veranderkundige interventies moeten 





Een centraal kenmerk van geplande organisatieveranderingen is verder dat er sprake is 
van een benadering waarbij wordt uitgegaan van lineaire veranderprocessen, die top-
down worden doorgevoerd: er wordt verondersteld dat wanneer alle geplande stappen 
worden gezet, de veranderresultaten met een grote mate van zekerheid kunnen worden 
bereikt.  
Een andere stroming binnen de veranderkunde is die vanuit de invalshoek van het 
sociaal- constructionisme met onder andere historicus en filosoof Michel Foucault (1926 – 
1984) als grondlegger. Bij de constructionistische theorie wordt er van uitgegaan dat er 
geen objectieve werkelijkheid is die losstaat van de mensen die zich ‘in’ die werkelijkheid 
bevinden. De ‘werkelijkheid’ wordt beschouwd als de betekenis die mensen geven aan 
datgene dat hen overkomt. Er is dus niet zozeer sprake van een ‘objectieve’ 
werkelijkheid maar van een ‘geconstrueerde’ werkelijkheid: de betekenis die mensen aan 
die ‘werkelijkheid’ geven. Daarbij gaat het sociaal-constructionisme er van uit dat 
betekenisgeving geen solistisch iets is, maar het resultaat van sociale interactie.  We 
ontwikkelen en bestempelen betekenissen door al interacterend met elkaar betekenis te 
geven aan datgene waarmee we worden geconfronteerd, ondermeer uitgaande van de 
betekenisgevingen die we al hadden over vergelijkbare situaties.  
Uit onderzoek blijkt, zoals gezegd, dat de geplande organisatieveranderingen in driekwart 
van de gevallen niet effectief verlopen. Geplande veranderingen lijken vooral geschikt te 
zijn voor operationele wijzigingen, bijvoorbeeld het invoeren van een nieuwe procedure 
(Boonstra, 2000). In de praktijk blijkt dat slechts 30% van de veranderprojecten 
succesvol wordt afgerond (Homan, 2005). Dit leidt tot nieuwe theorieën zoals 
Ontwikkelingsbenadering (Boonstra, 2000), Lerende organisaties (Senge, 1991) en 
Episodisch en Continue veranderen (Weick en Quinn, 1999). Homan (2005) maakt 
onderscheid tussen de buitenkant van de verandering en de binnenkant ervan. Dit wordt 
gevisualiseerd in een diagram waarna de twee assen de vier soorten van 
organisatieverandering aanduiden: monovocaal, polivocaal, gepland en spontaan. Bij een 
monovocale geplande organisatieverandering vinden de hierboven beschreven processen 
plaats. Bij een geplande polivocale organisatieverandering is er meer ruimte voor inbreng 
van de overige medewerkers. Deze twee soorten veranderprocessen worden aangestuurd 
door het management (Keuning en Eppink, 2000). Bij de polyvocale verandertrajecten 
vinden “botom-up” veranderingen plaats (Homan, 2005) en kunnen de ideeën van 
verschillende (informele) groepen worden meegenomen bij of leiden tot  
organisatieveranderingen. De verandertrajecten aan de rechterkant van het assenstelsel 
worden juist niet formeel of planmatig aangestuurd door het management. Dit betreft 
veranderingen die ontstaan in de informele sociale interacties van managers en 
medewerkers in organisaties, waarbij zijzelf al interacterend tot nieuwe organisatie- 
ideeën en activiteiten komen. Hierbij gaat het vooral om lokale kleinschalige 
interactieprocessen. Mocht een bepaalde betekenisgeving lokaal ‘aanslaan’ dan kan deze 
zich door de organisatie heen verspreiden, waarbij de “dragers” van deze ideeën 
dominante coalities vormen hetgeen kan leiden tot veranderende machtsverhoudingen. 
Homan omschrijft deze veranderprocessen als de binnenkant van organisatieverandering.  
De centrale vraag van dit onderzoek richt zich primair op deze ‘binnenkant’ van de wijze 
waarop de veranderplannen ‘landen’ bij de betrokkenen en de betekenisgevende 
dynamieken die er in de context van dergelijke veranderplannen ontstaan bij geplande 
organisatieverandering. Daarbij gaat het dus om de betekenis die de betrokkenen aan de 





afkomen, geven. Er van uitgaande dat de betekenis die men aan veranderinitiatieven 
geeft, impact heeft op de realiseerbaarheid van de veranderambities (Homan, 2005), is 
inzicht in deze ‘binnenkant’ van doorslaggevend belang voor de beantwoording van de 
centrale vraag. Daarom vind ik de sociaal-constructionistische invalshoek voor deze 
scriptie toepasbaar. Deze invalshoek heb ik nader bestudeerd. In de volgende paragraaf 
ga ik hier op in.  
2.3.2. De sociaal-constructionistische veranderkundige literatuur  
Zoals in de vorige paragraaf is aangegeven, ontstaat de werkelijkheid vanuit de sociaal- 
constructionistische benadering op basis van de betekenisgeving die mensen geven aan 
de werkelijkheid (Vermaak, 2002). Bij de sociotechnische invalshoek (zie paragraaf 
2.3.1) wordt er daarentegen van uitgegaan dat dit perspectief gelijk is aan dat van de 
“zenders” (het management).  
Uit de sociaal-constructionistische literatuur blijkt echter dat de “zenders” en de 
“ontvangers” tegenstrijdige perspectieven kunnen zien (Vermaak, 2002). Er wordt 
geconstateerd dat 75 tot 80% van de organisatieveranderingen ongepland gaat 
(Vermaak, 2002). Niet de formele veranderplannen, maar de betekenisgeving van de 
actoren aan de verandering, is het “motortje” van verandering. Geplande 
organisatieveranderingen kunnen worden geschetst als monovocaal en gepland (Homan, 
2005). Daarbij beslist vaak een klein groepje (bijvoorbeeld managers) vanuit hun eigen 
perspectief over de veranderingen die grote groepen (bijvoorbeeld medewerkers) moeten 
ondergaan. Het management “zendt” de boodschap uit en de werkvloer “dient” deze te 
ontvangen (Homan, 2005). Wordt de boodschap niet ontvangen, zoals gepland, dan is er 
sprake van “weerstand”. Er wordt weinig aandacht besteed aan het “ontvangers”- 
perspectief. De veranderplannen (publieke discours) bestaan uit formele 
veranderstappen, de ontvangers (subpublieke discours) reageren erop met de 
betekenisgeving vanuit het eigen perspectief (Homan, 2005). Hierdoor kan er een 
scheiding ontstaan tussen  “denken”  en “doen”, tussen publieke discours (formele 
organisatie) en subpublieke discours (betekenisgeving in de organisatie) waarbij men 
doet “alsof” men verandert maar feitelijk intrinsiek niet gemotiveerd en zonder 
commitment is. Dit benadeelt het lerend- en veranderend-vermogen van organisaties, 
aldus Swieringa en Wierdsma (1990).  
Een gevolg van het steeds maar zendergericht top-down aansturen van veranderingen is 
dat “organisatiestilte” ontstaat: er is geen sprake meer van dialoog tussen de zenders en 
de ontvangers van de verandering, er wordt geen feedback gegeven van “beneden naar 
boven”. De mensen die de veranderingen moeten uitvoeren verliezen de energie en de 
verandermanagers praten “over” de veranderaars in plaats van “met” de veranderaars. 







Figuur 2: Formele en werkelijke organisatie (Bron: Organisatiedynamica, Homan, 2005) 
Op basis van het bovenstaande sluit ik mij aan bij de uitgangspunten van 
organisatiedynamica van Homan, en concludeer ik dat de betekenisgevingsprocessen van 
cruciaal belang zijn voor het slagen van de veranderplannen. Hieronder wordt de 
literatuur over de betekenisgevingsprocessen nader onder de loep genomen. 
Zoals eerder vermeld, gaat het sociaal-conscructionisme uit van het onderling lerend 
vermogen van mensen in organisaties: we leren van elkaar (ofwel: we komen tot nieuwe 
betekenisgevingen) op basis van interactie met anderen. Wanneer de gedeelde beelden 
de uitgangspunten van organisatieverandering betreffen, kunnen er nieuwe betekenissen 
van de veranderingen ontstaan. Deze betekenissen zijn afhankelijk van de locale context, 
waarin ze worden gecreëerd, en van de locale condities van betrokkenen (Homan, 2005). 
De lokale condities op microniveau zijn dus van belang voor de betekenisgevings-
processen die in deze scriptie centraal staan.  
In de veranderkundige literatuur waarin wordt uitgegaan van het sociaal- 
constructionsitische gedachtegoed staat naast de inhoud van de betekenisgevingen ook 
nog een tweede thema centraal. Dit thema betreft de informele relatienetwerken die 
aanwezig zijn tussen de mensen die lokaal al interacterend met elkaar betekenis geven 
aan hun realiteit. Hosking en Morley (1991), bijvoorbeeld, stellen het “relationele 
netwerk” waarin betekenisgevende conversaties plaatsvinden centraal. Vanuit deze visie 
wordt gesteld dat sociale netwerken, al dan niet gebaseerd op verschillende 
perspectieven en belangen, van invloed zijn op de “sociale realiteit” van mensen in 
organisaties. Weick en Quinn (1999) geven aan dat menselijk gedrag niet bepaald is door 
datgene wat er formeel is opgedragen, maar door het continue interactieproces binnen 
informele netwerken, waarbij men betekenis geeft aan de formele opdrachten en daarbij 
van elkaar leert. De eenmaal ontstane gedeelde beelden zijn een belangrijke factor die 
de betekenisgeving en toekomstig gedrag beïnvloeden. Pas als deze beelden veranderen 
en tot het “nieuw” gedrag leiden, is er sprake van een “echte” organisatieverandering, 




















Op basis van de sociaal-constructionistische veranderkundige literatuur die ik heb kunnen 
vinden, concludeer ik dat binnen de veranderprocessen geen “echte” werkelijkheid 
bestaat. De werkelijkheid is een resultante van de betekenisgevingsprocessen die door 
de actoren worden gecreëerd door middel van interactie. Deze interactie is vanuit een 
sociaal-constructionistische benadering van cruciaal belang voor het wel of niet slagen 
van de veranderplannen. Terugkomend op de beantwoording van subvraag 1 (paragraaf 
2.2.2) voeg ik toe dat vanuit de sociaal-constructionistische veranderkundige literatuur 
deze conclusie ook van toepassing is op de werkelijke kenmerken van postfordistische 
organisaties. Deze kenmerken zijn dus een resultante van de interacties die door de 
actoren worden gegeven aan de processen die zich afspelen in de context van de formele 
verandertrajecten om het postfordistische karakter van de organisaties te vergroten.  
Wat ik uit de literatuur meeneem naar het empirisch onderzoek, is het belang van een 
meting van de betekenisgevingen die mensen geven aan de realiteit en het belang van 
een meting van het “relationele netwerk”, waarin de betekenisgevingen worden 
uitgewisseld.  
2.3.3 Het meten van betekenisgeving 
Zoals in de bovenstaande paragraaf is geconcludeerd zijn de betekenisgevingsprocessen 
van cruciaal belang voor het slagen van de veranderplannen. In deze paragraaf ga ik in 
op het onderwerp “meten van betekenisgeving”.  
In het artikel “Gedragsverandering als betekenisgeving” geeft Reijnders  (2010) aan dat 
bij veranderingen de betrokkenen antwoorden willen hebben op vragen als: 
 Wat is er aan de hand?  
 Wat betekent het voor mij (ons)?  
 Wat moeten we nu gaan doen? 
Wanneer een gepland verandertraject wordt aangekondigd, zullen de betrokken 
medewerkers en managers met elkaar in hun informele netwerken gaan interacteren om 
uiteindelijk tot antwoorden op deze vragen te komen. De antwoorden geven richting aan 
aan (ander) gedrag en daarmee aan het wel of niet slagen van organisatieveranderingen. 
Er zijn twee mogelijkheden om onderzoek te doen naar de wijze waarop mensen tot 
antwoorden op deze vragen komen.  
Ten eerste is aan de orde het achterhalen wie de “gerespecteerde spelers” (Reijnders, 
2010) zijn en met hen in gesprek te gaan. Ten tweede geldt het voorbereiden en 
organiseren van dialogen, die de deelnemers uitnodigen hun verhalen (betekenissen) op 
tafel te leggen (Reijnders, 2010). Voor deze scriptie vind ik de tweede mogelijkheid 
relevant. Aansluitend op de door Reijnders geschetste vragen, worden er beelden over de 
verandering, het belang van verandering, de relaties en de posities van de actoren 
gemeten (Hosking en Morley, 1991). Er zijn diverse manieren om zicht te krijgen op deze 
beelden, deze betekenisgevingen. Er kunnen bijvoorbeeld vragenlijsten of e-mail surveys 
worden ingezet binnen netwerken om de inhoud van de betekenisgevingen in kaart te 
brengen. Een andere onderzoeksmethode voor het achterhalen van betekenisgevingen is 
de Cognitive Mappingmethod, zoals bijvoorbeeld de Self – Q- interviewing – methode 
(Bougon, 2008). Een voordeel van deze methode is dat een beeld wordt gemaakt, waarin 
alle deelnemers zich herkennen, en als gevolg daarvan een hoge commitment ontstaat. 





Ook kunnen informele netwerken worden achterhaald door Social Network Analyse-
technieken, waarbij – globaal gesproken – de betrokkenen door middel van vragenlijsten 
of e-mail surveys gevraagd wordt met wie ze veel over een onderwerp communiceren, 
wie ze vertrouwen etc. Voorts zijn er softwarepakketnen (zoals Ucinet) voorhanden om 
de data, die dergelijke surveys opleveren, te analyseren.  
Binnen het onderzoekscentrum “Facilitating change and implementations dynamics” aan 
de Open Universiteit Nederland (Homan, 2008) wordt gebruik gemaakt van een bepaalde 
combinatie van deze meetinstrumenten met als doelstelling om betekenisgevingen (en 
patronen daarin) en informele netwerken te kunnen onderzoeken. Het 
onderzoekscentrum heeft, gebruikmakend van sociaal-constructionistische benadering en 
de theorie van prof. dr. Homan - een onderzoeksinstrument ontwikkeld voor het doen 
van onderzoek naar de binnenkant dynamieken die gepaard gaan met 
organisatieverandering: de zogenaamde ChangeMirror. De doelstelling van het onderzoek 
met de Changemirror is tweeledig: empirisch en praktisch. De empirische doelstelling is 
de theorievorming op het gebied van veranderkunde. Dit sluit aan op de doelstellingen 
van deze scriptie (paragraaf 1.1). Een andere doelstelling is praktisch: het verschaffen 
van gegevens over de betekenisgevingen die de medewerkers verlenen aan de 
veranderingen. Dit zijn geen “formele” meningen, maar wat men “echt” vindt (Homan, 
2005). Ook deze doelstelling is te vertalen naar de praktische relevantie van deze scriptie 
(paragraaf 1.1).  
In paragraaf 3.1.4 ga ik verder op de inhoud van ChangeMirror in.  
2.3.4Conclusies literatuuronderzoek naar geplande organisatieverandering 
In de literatuur zijn er globaal gesproken twee stromingen voor de benadering van 
organisatieveranderingen te onderscheiden. Ten eerste betreft dit de klassieke, geplande 
organisatieverandering, die onder andere is gebaseerd op concepten uit de moderne 
sociotechniek (Sitter, 1981). Binnen deze stroming wordt organisatieverandering gezien 
als een voorspelbaar lineair proces met geplande stappen om van A naar B te komen. Dit 
zijn top-down processen waarbij het management als “zender” fungeert en de 
medewerker als “ontvanger”. Er wordt van uitgegaan dat het ontvangersperspectief 
gelijk is aan het zendersperspectief.  
Aangezien veranderprojecten in 70% van gevallen niet succesvol zijn (Homan, 2005), 
hebben diverse wetenschappers zich afgevraagd hoe de veranderkunde in deze op een 
andere manier kan worden benaderd. De benadering vanuit het sociaal- 
constructionistisch denken biedt een andere blik op het veranderen van organisaties. 
Vanuit deze benadering gezien, liggen menselijke interacties ten grondslag aan 
organisatieverandering. Dit is een continu proces waarbij mensen voor zichzelf en in 
interactie met anderen situaties verklaren, interpreteren en rationaliseren (Homan, 2005, 
Weick, 2006). De monovocale, geplande organisatieverandering wordt al interacterend in 
verband gebracht met verschillende sociale werkelijkheidsdefinities van verschillende 
(informele) groepen. De betekenisgeving binnen de groepen is, volgens deze zienswijze, 
bepalend voor het wel of niet slagen van veranderplannen. Voor deze scriptie lijkt deze 
benadering het meest geschikt voor de beantwoording van de centrale vraag. De centrale 
vraag heeft immers betrekking op de betekenisgevende processen binnen verschillende 







2.4 Algemene conclusies literatuuronderzoek 
Dit onderzoek gaat over de betekenisgevende processen die zich afspelen in de context 
van verandertrajecten die gericht zijn op het versterken van de postfordistische 
kenmerken van organisaties. De keuze voor de sociaal-constructionistische kijk op 
organisatieveranderingen impliceert dat geen lineair verband wordt verondersteld tussen 
de veranderambities om een postfordistische organisatie te worden enerzijds en de 
effecten van daartoe ondernomen veranderplannen anderzijds. Tussen de 
veranderplannen enerzijds en de gedragsmatige reacties van betrokkenen anderzijds 
zitten collectieve betekenisgevende processen, waarbij de betrokkenen in onderlinge 
interactie betekenis geven aan datgene dat ze in hun organisatie meemaken. Deze 
betekenisgevende processen binnen postfordisisch wordende organisaties staan in dit 
onderzoek centraal.  
In de literatuur over postfordistische organisaties wordt – voor zover ik heb kunnen 
nagaan – relatief weinig geschreven over de processen aan de binnenkant die tijdens de 
verandertrajecten plaatsvinden. En als er over wordt geschreven, gaat het vooral om de 
‘buitenkant’ van de verandering, en dus over alle interventies die zouden moeten worden 
ondernomen om mensen “postfordistisch” te laten werken. Vrijwel geen onderzoek is 
voorhanden naar de betekenisgevende dynamieken die samenhangen met deze 
buitenkant-interventies. Daarom is het empirisch deel van deze scriptie gewijd aan 
betekenisgevende processen die zich afspelen in de context van verandertrajecten die 
gericht zijn op het versterken van de postfordistische kenmerken van organisaties.  
Er zijn diverse meetinstrumenten voorhanden om de betekenisgeving aan de 
organisatieverandering (real-time) te meten. De centrale thema’s bij dit soort 
onderzoeken zijn: welke beelden over de verandering leven er, hoe wordt het belang van 
de verandering beleefd, wat zijn de relaties tussen en de posities van de actoren? 
(Hosking en Morley, 1991). 
In het empirisch gedeelte wordt onderzocht hoe de veranderplannen,voortbordurend op 
deze vragen, werkelijk bij de betrokkenen “landen”en welke betekenis door de actoren 
















3  EMPIRISCH ONDERZOEK 
Op basis van het voorafgaande hoofdstuk veronderstel ik dat in de wetenschappelijke 
literatuur over postfordistische organisaties weinig onderzoek is gedaan naar de 
betekenisgevende processen die zich afspelen bij de organisaties die gericht zijn op het 
versterken van de postfordistische kenmerken. Aansluitend bij het sociaal- 
constructionistische gedachtegoed, ga ik er van uit dat de betekenisgevende processen 
(sense makings) binnen postforidistische organisaties kenmerken hebben van 
zelforganiserende processen waarbij er betekenisgeving plaatsvindt binnen kleine min of 
meer constante groepen personen die regelmatig met elkaar interacteren 
(petrischaaltjes) om tot betekenisgeving aan de bestaande situatie en de bestaande 
verandertrajecten te komen. Verder ga ik er van uit dat er uit de contacten tussen de 
“petrischaaltjes” op een gegeven moment meer collectief gedeelde 
betekenisgevingspatronen (betekeniswolken) kunnen ontstaan, die op hun beurt invloed 
kunnen hebben op de gedragsmatige reacties van de betrokkenen op de 
verandertrajecten en dus op de mogelijkheden voor het realiseren van de 
veranderplannen (Homan, 2006).  
Organisaties, die postfordistisch (willen) werken zijn genoodzaakt om continu te 
veranderen (Perlow 1998, Giddens, 1979). In tegenstelling tot wat je zou verwachten 
heb ik in de veranderkundige literatuur geen gericht onderzoek gevonden naar de 
veranderkundige aspecten van postfordistische organisaties, waarbij onderzoek wordt 
gedaan naar de betekenisgevende dynamieken die hiermee samenhangen. Daarom richt 
ik het empirische gedeelte van het onderzoek op de impact van de betekenisgeving op de 
medewerkers binnen postfordistische organisaties in de context van de veranderplannen. 
Om dit onderzoek uit te voeren, heb ik eerst de literatuur bestudeerd om na te gaan 
welke methodologie geschikt is (paragraaf 3.1). Vervolgens heb ik een keuze gemaakt 
over de in te zetten instrumenten. Daarna heb ik een organisatie gekozen die geschikt 
lijkt te zijn voor het onderzoek (paragrafen 3.1.3 en 3.1.4). Dit hoofdstuk wordt 
afgesloten met een beschrijving van de onderzoeksstappen (paragrafen 3.4.1 en 3.4.2).  
3.1 Methodologie 
Methodologie is een studie van de wetenschappelijke methoden en werkwijzen binnen 
wetenschap (Eekels, 1985). Een belangrijke eis aan een wetenschappelijk onderzoek is 
betrouwbaarheid en validiteit (Verschuren en Doorewaard, 2007). Om de validiteit te 
waarborgen, heb ik in dit onderzoek getracht de data zo nauwkeurig mogelijk vast te 
leggen (paragraaf 4.1 en bijlage 3). Voor betrouwbaarheid van het onderzoek beschrijf ik 
de onderzoekstappen nauwkeurig en koppel ik ze terug naar de methodologie 
(paragrafen 3.2, 3.3 en 4.2). 
3.1.1. Keuze soort onderzoek 
Als eerste stap in het bepalen van de aanpak van het empirisch onderzoek heb ik 
nagegaan welke conclusies er kunnen worden getrokken op basis van het 
literatuuronderzoek (hoofdstuk 2). In deze paragraaf ga ik na welk soort onderzoek bij 
deze conclusies van toepassing kan zijn (paragraaf 3.1.1).  
Zoals in paragraaf 2.3.4 is aangegeven, concludeer ik dat in de wetenschappelijke 
literatuur over postfordistische organisaties - voor zover ik heb kunnen nagaan - weinig 





veranderprocessen. Bij het kiezen van het soort onderzoek wordt deze conclusie als 
uitgangspunt aangenomen.  
In de literatuur worden diverse soorten wetenschappelijk onderzoek genoemd. 
Verschuren en Doorewaard (2007) geven de volgende indeling: 
Theoriegericht onderzoek (fundamenteel onderzoek) kent twee vormen: 
theorieontwikkelend onderzoek en theorietoetsend onderzoek. Een voorbeeld van 
theorieën die centraal zouden kunnen staan is: theorieën over het belang van inspraak 
bij bepaalde processen of over gedrag. 
Praktijkgericht onderzoek kent meer vormen: probleemsignalerend onderzoek, 
diagnostisch onderzoek, ontwerpgericht onderzoek, verandergericht onderzoek, 
evaluatieonderzoek. Via signalering en diagnose wordt een oplossing aangedragen, een 
interventieplan opgesteld of een evaluatievoorstel gedaan.  
Zoals in de doelstellingen (paragraaf 1.1) is aangegeven, draagt dit onderzoek bij aan de 
theorievorming op het gebied van betekenisgevende processen in de context van 
verandertrajecten die gericht zijn op het versterken van de postfordistische kenmerken 
van organisaties. Daarom vind ik een theoriegericht onderzoek geschikt voor het 
empirische gedeelte van de scriptie.  
Bij Verschuren en Doorewaard (2007) en Baarda, Goede en Teunissen (2001) zijn in 
grote lijnen de volgende onderzoekstypes te vinden: 
Toetsend onderzoek. Dit type onderzoek is effectief wanneer de hypotheses, 
meetinstrumenten en de onderzoekspopulatie vastliggen. De hypotheses worden afgeleid 
van een theorie, bijvoorbeeld van een literatuuronderzoek. Aangezien uit hoofdstuk 2 
blijkt dat er juist relatief weinig bekend is over het scriptieonderwerp, zijn er geen 
hypothetische stellingen mogelijk. Een toetsend onderzoek acht ik daarom niet geschikt 
voor deze scriptie.  
Beschrijvend onderzoek bevat geen hypotheses en is gericht op het beschrijven en de 
catalogisering van kenmerken van een onderzoekseenheid. Hiermee kunnen de grote 
data worden gesystematiseerd en bijvoorbeeld de frequentie van bepaalde verschijnsels 
worden vastgelegd. Deze methode lijkt mij niet geschikt voor deze scriptie, aangezien er 
geen data met gegevens aanwezig zijn.  
Exploratief onderzoek is gericht op de ontwikkeling van een theorie of op het bijdragen 
aan de bestaande theoretische kennis. Bij dit type onderzoek is er geen of nauwelijks 
theorie noch hypotheses aanwezig (Van der Zee, 2004). Dit sluit aan bij de conclusies 
van het literatuuronderzoek (paragraaf 2.4) en geeft mij aanleiding om dit type 
onderzoek te gebruiken.  
Het empirisch onderzoek van deze scriptie is aan te merken als “exploratief”. Het 
argument voor deze keuze is de bovenstaande constatering, dat in de literatuur over 
postfordistische organisaties weinig onderzoek is gedaan naar de betekenisgevende 
dynamieken in de veranderprocessen enerzijds en anderzijds dat in de veranderkundige 
literatuur weinig gericht onderzoek is gedaan naar postfordistische organisaties. De 
onderzoeker heeft dus geen vastgestelde kaders (Verschuren en Doorewaard, 2007) en 





in de context van de verandertrajecten om de postfordistische kenmerken van de 
organisaties te versterken.  
Aangezien exploratief type onderzoek mijns inziens goed aansluit bij de bevindingen uit 
het literatuuronderzoek ga ik hierna verder op dit type onderzoek in. 
3.1.2 Literatuur over exploratief onderzoek en case study 
Exploratief onderzoek is een vorm van empirisch onderzoek dat gericht is op het 
verkennen van het object van onderzoek. Een exploratief onderzoek wordt getypeerd 
door een vraagstelling als: "Wat speelt een rol op het terrein van een bepaald 
onderwerp?” (Van der Zee, 2004). Bij een exploratief onderzoek weet de onderzoeker 
niet zeker of alle antwoorden juist zijn. Tevens kan de onderzoeker niet met alle 
zekerheid stellen dat de antwoorden op alle situaties van toepassing zijn. Uit de 
paragrafen 1.1 en 1.2 blijkt dat zowel de doelstellingen als de relevantie van dit 
onderzoek aansluiten bij de kenmerken van exploratief onderzoek, hetgeen mijn keuze 
voor dit soort onderzoek nogmaals onderbouwt. Hierna ga ik verder in op de literatuur 
over exploratief onderzoek.  
Bij een exploratief onderzoek is er geen vooraf bepaald theoretisch of beschrijvend kader 
aanwezig (Saunders, Lewis en Thornhill, 2006). De onderzoeker dient de thema’s en de 
onderwerpen te concretiseren door het verzamelen van de gegevens (Yin, 2009). Deze 
manier van onderzoeken wordt in de literatuur gekenmerkt als inductieve benadering. 
Een inductieve benadering wordt onder andere toegepast binnen exploratief onderzoek 
(Baarda en Goede, 1990). Bij het inductief redeneren, komt men tot een algemene regel 
(generalisatie) op grond van een aantal specifieke waarnemingen. Een nadeel hiervan is 
dat de onderzoeker niet kan beweren dat een regel die wordt genoemd, van toepassing is 
op alle regels. Hierdoor is het niet mogelijk met alle zekerheid te stellen dat een 
bepaalde bewering 100% waar is (Yin, 2009). In mijn scriptie zal ik dus geen 
constatering doen dat de bevindingen van het exploratief onderzoek van toepassing zijn 
op alle situaties. Verder heb ik in de literatuur gezocht naar manieren om een exploratief 
onderzoek betrouwbaar op te bouwen.  
Een exploratief onderzoek kan op verschillende manieren worden uitgevoerd, zoals met 
behulp van literatuuronderzoek, deskresearch, interviews of case study (Verschuren en 
Dooreward, 2007). In een case study staan vragen zoals “hoe” en “waarom” centraal 
(Yin, 2009), hetgeen goed aansluit bij de beantwoording van de centrale vraag van deze 
scriptie. Ik vind dat een case study een geschikte manier is om de centrale vraag te 
beatwoorden omdat ik een ”live” - meting ga uitvoeren (paragraaf 2.3.3). De reden 
hiervoor is de constatering uit het voorafgaande hoofdstuk dat in de literatuur weinig 
bekend is over betekenisgevende processen die zich afspelen in de context van 
organisaties die gericht zijn op het versterken van postfordistische kenmerken (paragraaf 
2.2.2). In dit geval zijn andere vormen van onderzoek minder van toepassing (paragraaf 
3.1.1). Een case study wordt onderdeel van het empirisch onderzoek uit deze scriptie, 
omdat de praktijk het beste onderzoeksveld is om data te verzamelen voor het 
beantwoorden van de vraagstellingen met betrekking tot dit onderzoek. Voor deze 
scriptie houd ik rekening met de nadelen in de kanttekeningen (paragraaf 5.2) met 
betrekking tot de uitkomsten. Een voordeel van een case study is dat er in een heel 
specifieke onderzoekssituatie in de diepte kan worden gegaan, zodat een goed begrip 
ontstaat van datgene wat in de organisatie gaande is. Deze bevindingen kunnen 





onderzoek vanuit een sociaal – constructionistische benadering van 
organisatieverandering zie ik als een geschikte vorm voor de beantwoording van de 
centrale vraag. De centrale vraag heeft immers betrekking op de betekenisgevende 
processen die zich “live” afspelen. 
Dit alles overziend, wordt het onderzoek in twee onderdelen uitgevoerd: ten eerste ga ik 
bepalen of de te onderzoeken organisatie getypeerd kan worden als postfordistisch, als 
dit inderdaad het geval blijkt te zijn, ga ik binnen de desbetreffende organisatie 
onderzoek doen om de centrale vraag van de scriptie te beantwoorden. Hieronder ga ik 
in op het eerste onderdeel.  
3.1.3 Keuze onderzoeksorganisatie 
Deze paragraaf is gewijd aan het eerste deel van het onderzoek: hoe heb ik organisatie A 
gekozen als onderzoeksorganisatie? 
Organisatie A is sterk in verandering. De directie heeft mij opdracht gegeven om 
aanbevelingen te doen over de betekenisgevende processen binnen de twee 
districtskantoren van A in de context van verandertrajecten die aldaar spelen. Om deze 
opdracht te koppelen aan de centrale vraag van de scriptie heb ik in eerste instantie 
onderzocht in hoeverre de veranderingen binnen A gericht zijn op het versterken van 
postfordistische kenmerken, zoals in paragraaf 2.2 is beschreven. Hiervoor heb ik mij 
verdiept in de interne informatie van A (deskresearch). Deze informatie gaf mij de indruk 
dat de veranderprocessen binnen A gericht zijn op het versterken van de postfordistishe 
kenmerken.  
Voordat ik A als onderzoeksorganisatie heb kunnen kiezen, heb ik op basis van het boek 
van Yin “Case Study Research, Design and Methods”, (2009) gekeken welke methoden in 
een case study worden gebruikt. Yin geeft aan dat een interview een geschikt instrument 
kan zijn binnen een case study. Verder kan een interview inzicht geven in hoeverre 
bepaalde conclusies juist zijn (Yin, 2009). Ik vind dat een interview een geschikt 
instrument is om te toetsen in hoeverre mijn voorlopige conclusie uit de deskresearch 
(dat A inderdaad postfordistisch wordt) (on)juist is.  
Yin noemt drie soorten interviews: diepte-interview, focus-interview en survey. Een 
diepte- interview is zinvol bij het verzamelen van brede, niet gestructureerde gegevens 
(divergerend onderzoek- men wil zo veel mogelijk gegevens verzamelen). Wanneer een 
onderzoek meer structuur kent, adviseert Yin (2009) een zogenaamde focus- interview te 
houden. Bij een focus-interview is de onderzoeker geïnteresseerd in een bepaalde 
richting, waarbij niet alle gegevens vastliggen (convergerend onderzoek – men wil de 
gegevens bundelen in een bepaalde richting). Een focus–interview is zinvol wanneer men 
niet veel tijd (lees: geld) wil besteden. Een survey is van toepassing bij een groot aantal 
gestandaardiseerde gegevens, bijvoorbeeld een enquête met gesloten vragen ten 
behoeve van kwantitatief onderzoek (Yin, 2009).  
Aangezien de deskresearch gebaseerd is op de acht kenmerken van postfordistische 
organisaties (Echtelt, van, Glebbeek en Lindenberg, 2006) ga ik in de interviews op 
dezelfde kenmerken in. Dit wil zeggen dat ik geen gesloten vragen zal stellen maar wel 
gerichte informatie wil achterhalen. Dit sluit aan bij de beschrijving van een focus- 
interview (Yin, 2009). Een nadeel van een focus-interview is een mogelijke subjectiviteit: 





respondent zich “aangevallen” voelt of dat de vragen “sturend” worden geformuleerd 
(Yin, 2009). Van belang is de vragen zo neutraal mogelijk te stellen, het is aan te 
bevelen om het interview met behulp van een recorder op te nemen en later af te 
luisteren (Yin, 2009). Een mogelijke opbouw van een focus interview is een semi-
gestructureerd interview. Semi-gestructureerde interviews zijn interviews waarbij de 
onderzoeker wel inhoudelijke thema’s aandraagt waarover het gesprek gaat (in dit 
onderzoek: de kenmerken van postfordistische organisaties), maar binnen elk thema 
ongestructureerd doorvraagt. Binnen een case study van een exploratief onderzoek 
(zoals deze scriptie) is een semi-gestructureerd interview een geschikt instrument 
(Baarda en Goede, 1990). Ik ben van mening dat in deze case study een semi-
gestructureerd interview verantwoord is, omdat ik informatie nodig heb over de 
kenmerken van postfordistische organisaties uit het onderzoek van Van Echtelt, 
Glebbeek, en Lindenberg (2006) en open vragen wil stellen over de betekenisgevingen 
(zie paragraaf 3.3). 
Concluderend kies ik op basis van de literatuur over exploratief onderzoek voor een case 
study met als onderdelen deskresearch en semi-gestructureerde interviews om een 
onderzoeksorganisatie te kunnen kiezen. Binnen de gekozen organisatie zal ik een  
meting (in de volgende paragraaf ga ik op dit laatste in) verrichten. Hoewel een nadeel 
van een case study, de beperkte generaliseerbaarheid, bij dit onderzoek aanwezig is, zal 
ik dit ondervangen door een precieze beschrijving van de onderzoekstappen.  
In de onderstaande paragraaf ga ik in op de keuze en de inhoud van het meetinstrument.  
3.1.4 Keuze en inhoud meetinstrument 
Deze paragraaf is gewijd aan het tweede deel van het empirisch onderzoek: welk 
meetinstrument vind ik geschikt.  
In paragraaf 2.3.3 heb ik een kort overzicht gegeven van de meetinstrumenten die, voor 
zover ik heb kunnen nagaan, voor dit type onderzoek voorhanden zijn. In de literatuur 
wordt er onderkend dat veranderprocessen geen lineaire bewegingen zijn: zie paragrafen 
2.3.2, 2.3.3 en 2.3.4. De gegevens uit deze paragrafen gebruik ik in het maken van de 
keuze van het meetinstrument voor het empirische gedeelte.  
In tegenstelling tot de sociotechnische benadering (paragraaf 2.2.2) pleiten diverse 
wetenschappers voor meer onderzoek naar de rol van betekenisgevingen en interactie 
(Homan, 2005, Balogun en Johnson, 2005, Weick en Quinn, 1999).  Weick en Quinn 
(1999) geven aan dat binnen het empirisch onderzoek naar veranderprocessen een 
geschikt meetinstrument van groot belang is. Betekenisgeving is iets dat, zoals gezegd, 
plaatsvindt in de dagelijkse gesprekken tussen mensen. Gedeelde betekenis, zou je 
kunnen zeggen, ‘leeft’ tussen de mensen en verdwijnt als die mensen weg zijn. Dit 
betekent dat het erg lastig is om betekenisgeving te “meten”. Het meten van 
betekenisgevingen is in feite alleen mogelijk als je direct participeert in de desbetreffende 
betekenisgevende interacties. Dat werpt tegelijkertijd de vraag op wat het verschil is 
tussen enerzijds het meten en anderzijds het onderzoeken van het object? Om dit 
probleem zo goed mogelijk te kunnen ondervangen zou het “meetsintrumentarium” in 
feite ruimte moeten geven om op een zo natuurlijk mogelijke wijze met elkaar te 
interacteren en betekenis te geven aan de thema’s waar de gesprekken over gaan. Het 






Het is van belang om die meetinstrumenten te gebruiken die de lopende dynamieken zo 
objectief mogelijk weerspiegelen (Homan, 2006). Een meting voor dit onderzoek is 
gericht op de betekenisgevende processen binnen subpublieke discoursen die zich 
afspelen in de context van verandertrajecten die gericht zijn op het versterken van de 
postfordistische kenmerken van organisaties. Een subpublieke discours geeft de realiteit 
weer zoals die in de betekenisgeving van mensen op een concreet moment bestaat en 
dient “live” te worden gemeten (Homan, 2008). In dit onderzoek wil ik daarom een “foto 
maken” van de betekenisgevende processen binnen subpublieke discoursen (Homan, 
2005). Wanneer er op deze manier een meting wordt uitgevoerd, is het onderzoek in 
feite ook een interventie (Homan, 2005). Immers de betrokkenen worden uitgenodigd 
om  met elkaar in interactie te gaan, zodat er iets (betekenisgeving) ontstaat. Er 
verandert dus iets door de uitvoering van het onderzoek. Ook kan het aan de organisatie 
terugkoppelen van de onderzoeksresultaten worden beschouwd als een interventie, 
omdat de onderzoeksresultaten an sich ook weer een stimulus kunnen zijn voor nieuwe 
betekenisgevende interactieprocessen. In paragraaf 2.3.3 is een kort overzicht gegeven 
van diverse meetinstrumenten die voor deze doeleinden zouden kunnen worden ingezet. 
Hieronder beschrijf ik het instrument met de voor-  en nadelen. Ook geef ik meer 
onderbouwing aan waarom ik ChangeMirror geschikt vind voor de meting.  
3.1.4.1 ChangeMirror 
In de notitie van Homan “Onderzoekscentrum Facilitating change and implementation  
dynamics” wordt ChangeMirror beschreven als een onderzoeksinstrument waarmee 
geprobeerd wordt organisatieverandering (in de zin van veranderende 
betekenisgevingen) in kaart te brengen. Bovendien wordt toepassing van dit 
instrument gezien als interventie op zich, omdat de terugkoppeling van de 
onderzoeksresultaten kan bijdragen aan het ontstaan van nieuwe betekeniswolken of 
het bewegen van de bestaande. Dit is ook gebleken uit diverse onderzoeken waarin 
ChangeMirror is ingezet (Reinders, 2009, Marx, 2010, Visser, 2008). De ChangeMirror 
methodiek bestaat uit een zogeheten Synthetron-sessie, een meting van de informele 
relatienetwerken en een emotiemeting.  
 
Het eerste deel is een Synthetron-meting. Synthetron is een internettool om 
onderzoek te doen naar dominante betekeniswolken. Via internet kunnen groepen 
respondenten met elkaar in gesprek gaan zonder fysiek op één plek aanwezig te 
moeten zijn. De deelnemers kunnen anoniem hun mening uiten. Tegelijkertijd worden 
alle gespreksuitingen door de tool geregistreerd, waarbij de deelnemers aan de 
discussie gevraagd wordt in hoeverre ze de gezichtspunten van de andere 
deelnemers herkennen. De tool werkt als volgt. Aan de respondenten worden eerst de 
stellingen gepresenteerd, zoals in paragraaf 3.3.2 beschreven, met de vraag of men 
het met de stelling eens is en een verzoek een eigen stelling ter discussie te brengen. 
Vervolgens kan men “stemmen” of men de opmerkingen en stellingen van de andere 
deelnemers aan het gesprek herkent. De stellingen die door veel mensen worden 
herkend, worden aangemerkt als “synthetrons”. De stellingen met veel 
meningsverschillen (dus die door een flink deel van de populatie wel en door aan 
ander flink deel niet herkend wordt), worden “bipotrons” genoemd. De Synthetron-
software maakt het mogelijk dat grote gropen mensen tegelijkertijd in discussie gaan 
met elkaar. Om te voorkomen dat mensen overspoeld worden door grote 
hoeveelheden reacties van andere deelnemers worden de reacties verdeeld in 
subgroepen. Een mening die binnen een subgroep veel herkenning krijgt, wordt 
vervolgens door het programma ingebracht in andere subgroepen met de vraag of die 
mening ook in andere subgroepen herkenbaar is. Zo maakt Synthetron het dus 
mogelijk dat lokale thema’s (in de subgroepen) door de hele populatie “getoetst” 





document. Hierin worden de synthetrons gerangschikt naar de mate van support. Het 
resultaat is een overzicht van de belangrijkste betekenisgevingen die er leven (bijlage 
11). Op deze manier faciliteert Synthetron tegelijkertijd een organisatiebrede 
discussie en ‘meet’ het instrument de wijze waarop men over een bepaald thema 
praat. Aangezien betekenisgeving te definiëren is als de manier waarop mensen met 
betrekking tot een bepaald onderwerp interacteren, meet Synthetron dus de 
betekenisgeving van de betrokkenen.  
 
Een tweede deel is de zogenaamde Relatienetwerkmeting. In paragraaf 2.3.2 is 
onderbouwd waarom een meting van een informeel netwerk, waarin de 
betekenisgevingen worden uitgewisseld, van belang is. Voor de beantwoording van de 
centrale vraag van deze scriptie is het immers relevant om te meten welke onderwerpen  
worden besproken in relatienetwerken (petrischaaltjes). De ChangeMirror biedt de 
mogelijkheid om de relatienetwerken te clusteren op basis van  actoren die bepaalde 
onderwerpen bespreken met hun vertrouwelingen. Een voordeel van deze meting is dat 
in een kort tijdsbestek een koppeling wordt gelegd tussen betekenisgevingsprocessen en 
informele relatienetwerken. Hiervoor wordt, naast de enquêtevragen, aan de 
respondenten gevraagd bij welke afdeling zij werkzaam zijn en met welke collega’s zij de 
onderwerpen uit de enquêtevragen bespreken. De antwoorden zijn daarna verwerkt in 
een excelbestand en vervolgens geanalyseerd in het programma Ucinet. De informele 
relatienetwerken zijn inzichtelijk gemaakt en visueel weergegeven (zie bijlage 12, sheets 
14, 15 en 16). 
 
Het laatste onderdeel van ChangeMirror is de zogenaamde Emotiemeting. Omdat 
betekenisgevingen die aan veranderingen worden gegeven, altijd een zekere emotionele 
waarde hebben (Kubler-Ross, 2006) is het van belang om de emoties tijdens 
veranderingen helder te krijgen (Hermans, 2002), zodat niet alleen naar de inhoud van 
de betekenisgevingen wordt gekeken (Synthetron), maar ook naar de emotionele “kleur” 
van de betekenisgevingen. Hieronder volgt een schets van de achtergrond van de 
emotiemeting.  
 
Hermans heeft de specifieke functie van emoties onderzocht in zijn Waarderingstheorie. 
Deze meting is gebaseerd op Hermans Self Confrontation Method (Hermans, 2002), 
waarbij de betekenisgeving en de basis–drives met elkaar in verband worden gebracht. 
Centraal staat het begrip “waardering”. Dit begrip vormt de basis voor de 
Waarderingstheorie van Hermans (2002). Binnen deze theorie behandelt Hermans de 
waardering die iemand geeft aan een gebeurtenis, als het resultaat van twee aspecten: 
het product en het proces. Hieronder beschrijf ik het product en het proces afzonderlijk. 
Het product is een verhaal dat een individu verwoordt, het zogenaamde “zelfverhaal”. 
Het mag duidelijk zijn dat een en dezelfde gebeurtenis op verschillende manieren kan 
worden beschreven: afhankelijk van het proces van de betekenisgeving. Het zelfverhaal 
is dus een product van de betekenisgeving die een persoon geeft: van de gebeurtenis en 
van zichzelf. Hermans geeft aan dat in het zelfverhaal een uitdrukking van de behoeftes 
van het individu expliciet wordt. Het tweede begrip, het proces, ziet Hermans als een 
manier waarop iemand waardering geeft aan een gebeurtenis. Wanneer iemand zijn 
zelfverhaal vertelt, doet hij dat op basis van zijn zelfreflectie. De verteller benoemt de 
gebeurtenissen vanuit zijn waarderingen, waarderingssystemen en meningen. Deze zijn 
gebaseerd op de beelden die iemand heeft van zichzelf, van zijn omgeving en van 
verschillende verbanden daartussen.  
 
In zijn theorie zegt Hermans dat een betekenisgeving gebaseerd is op een combinatie 
van het product, het proces  en de beelden op jezelf –“Z”  (Z van “Zelf”, figuur 3) en op 
een ander – “A” (A van “Ander”, figuur 3). De verteller van een verhaal is emotioneel 
betrokken en selectief in het benoemen van gebeurtenissen (Hermans, 2002). In de 
waarderingstheorie wordt elke waardering gezien als een geheel van de betekenis van 
iemands zelfverhaal, van de gevoelswaarde en van de basismotieven die van deze 





iets zien van datgene waar iemand op gericht is. Iemand die meer op zichzelf is gericht 
(met een sterk ontwikkelde “Z”) vertelt andere verhalen dan iemand die meer sociaal is 
gericht (met een sterk ontwikkelde “A”). Om diverse niveaus te identificeren, gebruikt 
Hermans een beperkt aantal basismotieven, namelijk het zelf-motief en het ander-
motief. Hij veronderstelt een specifieke relatie tussen deze basismotieven en de emoties. 
Dit betekent dat wanneer iemand een sterk ontwikkelde “ik- gerichtheid” heeft, dit zal 
leiden tot een bepaalde waardering en een bepaalde emotie.  
 
In de Changemirror is de theorie van Hermans gebruikt om de emotionele kant van een 
bepaald verhaal te meten. Het resultaat is een weergave van de relatie tussen cognitie, 
gevoel en gedrag van mensen bij organisatieverandering in de scores van 0 tot 5. De 
emotionele kant wordt in vier schalen geclassificeerd: zelf, anderen, positief en negatief. 
De emoties kunnen worden gerangschikt in: zelfverzekerd, collegiaal, gespannen, 
betrokken, rusteloos, trots, teleurgesteld, plezierig, zorgelijk, en enthousiast. De 
antwoordcategorieën bij een vragenlijst zijn: helemaal niet, nauwelijks, enigszins, 
tamelijk veel, veel en heel veel. In figuur 3 (paragraaf 4.1.3) wordt het resultaat van de 
meting weergegeven.  
 
Dit instrument kent een aantal voor- en nadelen. Een voordeel ten opzichte van de 
overige meetinstrumenten (bijvoorbeeld enquête of interview) is dat een synthetron- 
sessie minder tijd in beslag neemt. Het biedt de respondenten een mogelijkheid om hun 
mening vrij te uiten zonder het vermelden van hun naam. Met Synthetron wordt 
weergegeven wat de respondenten vinden van de aan de orde zijnde 
organisatieverandering, hetgeen zeer bruikbaar is voor doelstellingen van dit onderzoek. 
Een ander voordeel is dat je tegelijkertijd grote groepen mensen kunt onderzoeken in 
een relatief gezien korte tijd.  
 
Een nadeel van Synthetron is dat de respondenten huiverig kunnen zijn voor een 
mogelijke bekendmaking van hun meningen bij het management. Een voordeel is dat er 
met open stellingen wordt gewerkt waardoor respondenten niet worden ”gestuurd” in een 
bepaalde richting. Men wil immers weten welke betekenisgevingen er op dit moment 
rondgaan in de organisatie. Die kunnen over het verandertraject gaan dat aan de orde is, 
maar soms is dat traject totaal niet geland en leven er hele andere betekenisgevingen. 
Doordat je relatief open vragen stelt komen die andere betekenisgevingen ook boven 
water, zodat je kunt zien of de verandering werkelijk “leeft” in de betekenisgevingen of 
juist helemaal niet. Ondanks de genoemde nadelen kies ik voor ChangeMirror als 
meetinstrument, in de onderstaande paragraaf geef ik onderbouwing voor deze keuze.  
 
 
3.1.4.2 Waarom ChangeMirror 
In paragraaf 2.3.3 is ingegaan op de overige meetinstrumenten voor betekenisgeving bij 
organisatieverandering. In de bovenstaande paragraaf heb ik de ChangeMirror, 
beschreven als geschikt meetinstrument bij verandertrajecten. In deze scriptie gebruik ik 
de ChangeMirror in het empirische gedeelte van het onderzoek. Onderstaand onderbouw 
ik waarom ik voor dit instrument gekozen heb. 
In wetenschappelijk onderzoek wordt diverse software gebruikt waarin de interviews of 
questionnaires verwerkt worden om de netwerken te meten. Zoals in paragraaf 2.3.3 is 
aangegeven, zijn er twee vaak gebruikte methoden voorhanden om de 
betekenisgevingen te meten: cognitive mapping en narratieve methode. In de literatuur 
wordt cognitieve mapping beschreven als een methode om de beelden, die mensen in 
hun hoofd hebben, in kaart te brengen (Bougon, 2008, Weber, 2001). In dit verband 
worden de respondenten geïnterviewd, waarna de cognitieve beelden schematisch 





wanneer grote groepen mensen worden onderzocht. Bij een groot aantal interviews is het 
vertalen van de resultaten naar cognitieve mapping ook tijdsintensief. Nog een nadeel 
van deze methode is de kans dat de onderzoeker de resultaten van de interviews 
subjectief weergeeft. Bij de narratieve methode worden de interviews gezien als 
“verpakkingen” van de betekenisgevingen  die de respondenten geven aan de 
gebeurtenissen. De betekenisgeving wordt als leerproces gezien waarbij mensen nieuwe 
aspecten bijleren en telkens nieuwe betekenissen geven aan gebeurtenissen (Wegner, 
2002). Deze nieuwe betekenisgevingen worden “verpakt” in verhalen. Door aan elkaar 
verhalen te vertellen krijgen mensen nieuwe inzichten en geven ze andere betekenissen. 
Om de leerprocessen, de verhalen en de betekenisgevingen te achterhalen zijn diverse 
technieken ontwikkeld binnen de narratieve methode. Aangezien ik tot de conclusie ben 
gekomen dat zowel de cognitieve mapping als de narratieve methode niet geschikt zijn 
voor dit onderzoek, worden deze methodes verder niet uitgediept. Ik vind deze methodes 
niet bruikbaar voor deze scriptie wegens het tijdsintensieve karakter en omdat er een 
kans aanwezig is dat ik als onderzoeker in de uitwerking subjectief kan zijn. Mijn 
persoonlijke conclusie is dat voor een tijdsintensieve onderzoeksmethode ook meer 
budget nodig zal zijn. Aangezien ik voor mijn onderzoek een beperkt budget heb 
gekregen (€ 4.000,--) vind ik dat tijdsintensieve meetmethodes niet geschikt zijn.  
De bovengenoemde nadelen van de meetmethodes worden ondervangen door de 
ChangeMirror dat binnen het onderzoekscentrum wordt toegepast. Dit meetinstrument 
wordt ingezet om in een korte tijd bij grote groepen deelnemers de individuele en 
collectieve betekenisgevingen aan verandertrajecten te registreren. De doelstelling van 
de metingen met behulp van de ChangeMirror is tweeledig: empirisch en praktisch, 
hetgeen aansluit bij de doelstellingen van dit onderzoek. De empirische doelstelling is het 
leveren van gegevens over de betekenisgevingen en emoties die in een organisatie leven 
betreffende een bepaalde organisatieverandering. De praktische doelstelling is het meten 
van betekenisgevingen aan die organisatieveranderingen, om daarna een uitspraak te 
kunnen doen in hoeverre de veranderambities van een organisatie(onderdeel) kunnen 
slagen. Dit sluit  aan op de centrale vraag van dit onderzoek. 
Ik kies daarom voor ChangeMirrorr als meetinstrument voor deze scriptie vanwege de 
bijbehorende voordelen om de beantwoording van de centrale vraag mogelijk te maken. 
Tevens vind ik dit meetinstrument effectiever ten opzichte van de cognitieve mapping en 
de naratieve methode. Dit is overigens ook gebleken uit diverse scripties van 
medestudenten aan de Open Universiteit Nederland (Visser, 2008, Marx, 2010, Reinders, 
2009). 
Tenslotte is het goed voor de kwaliteit van het onderzoek dat de Change Mirror wordt 
ondersteund vanuit het onderzoekscentrum. De metingen zijn met tevredenheid verricht 
bijvoorbeeld bij Unilever, DSM, KPN, Rijkswaterstaat, Heineken, Wavin, Dexia, 
ABNAMRO, ING, diverse ministeries, provincies en gemeenten.  
In paragraaf 3.2 wordt ingegaan op de aanpak en de algemene resultaten van 
ChangeMirror als onderdeel van de case study. Ook is een korte passage gewijd aan het 









3.1.5 Conclusies methodologie 
 
Aangezien in de literatuur – voor zover ik heb kunnen nagaan- weinig bekend is over 
de “binnenkant” van de organisatieverandering bij organisaties met postfordistische 
kenmerken, lijkt een exploratieve aanpak van dit onderzoek het meest geëigend. 
(paragrafen 3.1.1 en 3.1.2). Een case study is een onderzoeksvorm die het meest 
geschikt lijkt te zijn voor de doelstellingen van deze scriptie, aangezien dit 
onderzoekstype een mogelijkheid biedt de betekenisgevende processen binnen 
subpublieke discoursen “live” te meten. De case study van het empirische deel van 
deze scriptie bevat een deskresearch en een tweetal semi-gestructureerde interviews 
om  de onderzoeksorganisatie te kunnen kiezen. Binnen de gekozen organisatie zal 
een meting worden verricht met met ChangeMirror als meetinstrument. In de 
onderstaande paragraaf wordt het onderzoek nader beschreven.  
 
3.2 Onderzoek  
 
Zoals in paragraaf 3.1 (Methodologie) is beschreven, bestaat de case study uit desk- 
research, uit  interviews en uit een meting met ChangeMirror. Hieronder ga ik in op de 
uitvoering in de praktijk van de deskresearch. In eerste instantie heb ik gekeken in 
hoeverre organisatie A aan het veranderen is om de postfordistische kenmerken te 
versterken. Dit is immers belangrijk bij het kiezen van een geschikte organisatie voor de 
case study. In dit hoofdstuk wordt onderbouwing gegeven waarom voor organisatie A is 
gekozen. Vervolgens wordt de organisatie zelf beschreven. 
3.2.1 Opzet deskresearch 
De case study in dit onderzoek bestaat uit deskresearch en een tweetal interviews (Yin, 
2009). Om de centrale vraag te beantwoorden, heb ik als eerste een deskresearch 
uitgevoerd binnen organisatie A, met de methodologie voor exploratief kwalitatief 
onderzoek als rode draad (Yin, 2009, Verschuren en Doorewaard, 2007, Baarde en 
Goede, 1990). Omdat in dit onderzoek er van uit wordt gegaan dat er weinig literatuur 
beschikbaar is over de binnenkant van de organisatieveranderingen bij postfordistische 
organisaties, is er een exploratief onderzoek verricht (3.1.1). Tijdens het onderzoek zijn 
verschillende databronnen gebruikt. Verschuren en Doorewaard (2007) benoemen vijf 
verschillende databronnen: personen, media, werkelijkheid, documenten en literatuur. 
De bronnen “personen, werkelijkheid en documenten” heb ik, naast de literatuur 
(hoofdstuk 2) in de deskresearch geraadpleegd. Op basis van het literatuuronderzoek 
van deze studie zijn de kenmerken van de postfordistische organisatie beschreven zoals 
in het onderzoek van Echtelt, van, Glebbeek en Lindenberg,  (2006). The new lumpiness 
of work: explaining the mismatch between actual and preferred working hour. 
Tijdens de deskresearch heb ik mij gericht op diverse uiteenlopende interne stukken 
binnen organisatie A, zoals het Sociaal Plan, Adviesaanvraag organisatieverandering, het 
Meerjarenplan, het Integraal Businessontwerp, informatie over het Nieuwe werken en de 
lopende publicaties op het intranet. In bijlage 1 is een kort beeld geschets van de 
verandercontext van A. Ik heb gezocht naar de kenmerken van Autonomie, Plaats- en 
tijdsonafhankelijk werken, Reputatie/status van professionals, Professionele ontplooiing 
Tijdsgebonden prestaties, Projectgroep, Deadlines en Reden ontslag (in paragraaf 2.2.2 
zijn deze kenmerken beschreven). Vervolgens heb ik een tweetal interviews gehouden 
om de resultaten van deskresearch te toetsen aan de praktijk. In de onderstaande 





3.2.2 Buitenkant van organisatieverandering (deskresearch) 
In deze paragraaf worden de resultaten van de deskresearch beschreven. Ten eerste 
wordt een beeld gegeven van organisatie A. Vervolgens worden de formele 
veranderambities van A weergegeven volgens de kenmerken van postforidische 
organisaties. Hiermee wordt subvraag 2 (Wat zijn de implicaties van postfordistische 
organisaties voor de realisatie van de veranderplannen?) beantwoord. Tenslotte wordt 
een vergelijking gemaakt tussen de formele veranderambities van A en de meningen van 
de geïnterviewde managers binnen A op basis van de praktijk. De doelstelling van deze 
vergelijking is om, vooruitlopend op de Synthetron- meting, een beeld te krijgen of de 
organisatie echt een postfordistische organisatie is. Aan het eind van deze paragraaf 
wordt onderbouwd hoe de kenmerken van de postfordistische organisaties zijn 
geoperationaliseerd naar de Synthetron-stellingen.  
3.2.2.1 Uitvoering deskresearch 
Zoals in de voorafgaande paragrafen is aangegeven, heb ik in de interne stukken van A 
gezocht naar de kenmerken van organisaties die gericht zijn op het postfordistisch 
werken. De kenmerken uit het onderzoek Echtelt, van, Glebbeek, en Lindenberg (2006) 
heb ik als leidraad gebruikt voor zoveel de deskresearch als de interviewvragen. Ten 
eerste heb ik aan de hand van de interne stukken een beeld proberen te krijgen wat voor 
soort veranderingen er gaande zijn en in hoeverre deze aansluiten bij de kenmerken van 
een postfordistische organisatie. Er werken +/- 1400 medewerkers bij A, verdeeld over 
11 districten met 6 districtsmanagers (zie bijlage 2 voor organigram). De core-business 
van de organisatie is het nemen van juridische besluiten binnen de sociale 
zekerheidswetgeving. Naast de districten kent de organisatie één centrale afdeling en 
een aantal stafafdelingen. De veranderingen in de maatschappij, zoals in paragraaf 2.2.3 
is beschreven, hebben een duidelijke invloed op de organisatie. De organisatie is 
genoodzaakt om te veranderen om het bestaansrecht te waarborgen. In het Integraal 
Business Ontwerplan zijn de stappen genoemd die vanaf maart 2009 tot januari 2012 
(zullen) worden gezet. In het plan wordt gedefinieerd hoe de organisatie eruit zal zien: 
het besturingsmodel, een nieuwe manier van verantwoording (verantwoordingsmodel), 
eisen aan de kwaliteit, lerende organisatie, informatiehuishouding, communicatie, 
huisvesting, kenniseisen, toegevoegde waarde aan de maatschappij en dergelijke. Op 
een aantal aspecten raken de onderdelen van het veranderplan de kenmerken uit het 
onderzoek van Echtelt, van, Glebbeek en Lindenberg, (2006). Hieronder worden deze 
beschreven als resultaat van de deskresearch.   
Autonomie: in het veranderplan wordt bepaald dat de medewerkers de 
verantwoordelijkheid zullen nemen voor de prestaties, tempo en resultaten van de 
arbeid. Er wordt een verantwoordingsmodel gepresenteerd waarin in plaats van sturing 
de verantwoording centraal staat. Het model heet ‘Minder is meer’ en is ingericht op vier 
verantwoordingsdomeinen: Klant, Efficiency, Effectiviteit en Medewerker. In deze vier 
domeinen opereren de medewerkers autonoom.  
Plaats- en tijdonafhankelijk: in het veranderplan en de overige stukken wordt gesproken 
over “interessant en uitdagend werk”. In de veranderplannen wordt er van uit gegaan 
dat in 2012 de invulling van dit begrip volledig zal worden gegeven door middel van het 
plaats- en tijdsonafhankelijk werken. Er wordt ook over het Nieuwe werken gesproken, 





Reputatie en status: de medewerker wordt gezien als “regisseur” van het bedrijfsproces, 
omdat hij de expertise en de zelfstandigheid heeft de werkzaamheden naar eigen inzicht 
in te richten. De werkzaamheden worden binnen zogenaamde resultaatverantwoordelijke 
teams verricht: hiermee wordt benadrukt dat het team verantwoordelijk is voor de 
resultaten, en niet voor de HRM- en managementaspecten, zoals in zelfsturende teams 
wél het geval is.  
Professionele ontplooiing: binnen de resultaatverantwoordelijke teams wordt waarde 
gehecht aan het begrip “professional” en aan professionele ontplooiing. Aansluitend op de 
bovenstaande alinea: het begrip “professional” geeft niet alleen een speciale status, maar 
ook de mogelijkheden om zich te ontplooien op verschillende niveaus: kennis, 
ontwikkeling, vaardigheden, professioneel gedrag en taakverantwoordelijkheden. “De 
professional opereert in hoge mate zelfstandig en moet autonoom kunnen handelen” 
(Integraal Businessontwerpplan, organisatie A, maart 2009).  
Tijdsgebonden prestaties: zowel de resultaatverantwoordelijke teams, als individuele 
medewerkers verantwoorden zich binnen het verantwoordingsmodel met betrekking tot 
de behaalde resultaten die onder andere voor wat betreft hoeveelheid en snelheid zijn 
beschreven. Om binnen de teams onderling vervangbaar te kunnen zijn, worden aan de 
medewerker nieuwe eisen gesteld in het halen en het zich eigen maken van meerdere 
disciplines. 
Projectgroepen: binnen organisatie A wordt in projecten gewerkt, al dan niet met externe 
krachten. De projecten behoren echter niet tot de corebusiness, en hebben in de huidige 
veranderfase bepaalde eenmalige doelstellingen die te maken hebben met de 
organisatieverandering, bijvoorbeeld de zogenaamde Vernieuwing (een project met de 
doelstelling de organisatieverandering te realiseren met tijdelijke krachten en ook met  
vast personeel). 
Deadlines: de deadlines worden sterk beïnvloed door wettelijke bepalingen. Een 
bezwaarschrift dient binnen een aantal weken te worden afgehandeld. In het 
verantwoordingsmodel wordt hiermee rekening gehouden. Binnen het 
verantwoordingsmodel wordt de parameter “efficiency” omschreven als een combinatie 
van “Productie, tijdigheid en kosten”. 
Reden ontslag: in de CAO- afspraken van de organisatie zijn financiële consequenties 
verbonden aan het onvoldoende functioneren van een medewerker. Verder zijn er geen 
mogelijkheden aanwezig om een medewerker met een vaste betrekking te ontslaan 
wegens niet goed functioneren.  
De bovenstaande beschrijving van A op basis van de kenmerken van postfordistische 
organisaties geeft mij aanleiding om te concluderen dat de veranderingen binnen A 
gericht zijn op het versterken van postfordistische kenmerken. Met deze beschrijving is 
subvraag 2 beantwoord. 
In de volgende stap van deze case study worden de conclusies getoetst door middel van   
semi-gestructureerde interviews. Per kenmerk is aangegeven wat de implicaties van A 







3.2.3 Conclusies deskresearch 
A is een organisatie die op een aantal kenmerken in verandering is richting 
postfordistisch werken om de geschetste ambities in 2012 te halen. In de 
veranderplannen (buitenkant van de organisatieverandering) met een looptijd vanaf 
maart 2009 tot eind 2012, staan naast Autonomie, Plaats- en tijdsonafhankelijk werken, 
de begrippen “Professional” en “Professionele ontplooiing” centraal. De prestaties worden 
onder andere in tijd en deadlines uitgedrukt. Uit deskresearch is niet gebleken dat er 
toename is in het werken in projecten. Verder is er geen sprake van de mogelijkheid het 
dienstverband met een medewerker te beëindigen wegens slecht functioneren. Mijn 
conclusie is dat de aanwezigheid van postfordistische kenmerken (zes kenmerken van 
acht) deze organisatie relevant maken voor het tweede empirisch gedeelte van dit 
onderzoek.  
Op basis van de beantwoording van subvraag 2 kom ik dus tot de conclusie dat de 
desbetreffende organisatie inderdaad aan te merken is als een organisatie die aan het 
veranderen is om de postfordistische kenmerken te versterken. Hiertoe onderneemt de 
organisatie tal van verandertrajecten die bepaald zijn in de veranderplannen (de 
”buitenkant”). Deze conclusie trek ik in verband met deskresearch.  
3.3 Interviews: uitvoering en bevindingen  
De interviews zijn bedoeld om de bovenstaande conclusies (paragraaf 3.2.3) te toetsen 
aan beelden en meningen uit de praktijk. De geïnterviewde managers zijn 
districtsmanagers die leiding geven aan de gekozen doelgroep respondenten. In bijlage 2 
zijn de geïnterviewden aangegeven als “Regiomanager A”. Aangezien het onderzoek 
betrekking heeft op twee districtskantoren van A, heeft de opdrachtgever mij verzocht de 
managers van desbetreffende kantoren te interviewen. In een exploratief kwalitatief 
onderzoek is een beperkt aantal interviews toegestaan (Baarda en Goede, 1990). Om 
deze reden en om tegemoet te komen aan het verzoek van de opdrachtgever, ben ik 
hiermee akkoord gegaan. Zoals aangegeven in methodologie, waren interviews semi-
gestructureerd van aard, maar kenden een vaste richtlijn, zoals Yin (2009) aangeeft in 
zijn definitie van focus- interview. Een focus- interview in dit onderzoek is verantwoord, 
omdat het een explorerend onderzoek betreft en omdat aan beide respondenten dezelfde 
open vragen werden gesteld. Zoals in paragraaf 3.2.1 is aangegeven, heb ik de 
kenmerken van postfordistische organisaties van Echtelt, van, Glebbeek en Lindenberg 
(2006) gebruikt als rode draad voor de interviews. In deze paragraaf ga ik in op het 
verloop van en de bevindingen uit de interviews. 
De interviews zijn gehouden met de volgende doelstellingen: 1. het beoordelen in 
hoeverre de conclusies uit de deskresearch in de praktijk herkenbaar zijn; 2. het creëren 
van draagvlak voor het onderzoek met de ChangeMirror; 3. het maken van een eerste 
aanzet voor de stellingen ten behoeve van het synthetron- deel van Change Mirror (het 
operationaliseren van de zeven kenmerken van postfordistische organisaties naar de 
stellingen).  
Een semi-gestructureerd interview bestaat uit een open beginvraag, de volgorde van de 
vragen kan vastliggen (Boeije, 2005). Bij de voorbereiding zijn de managers 
geïnformeerd over de inhoud en de doelstelling van de interviews. Tevens heb ik mij 






3.3.1 Uitvoering interviews  
 
De uitvoering bestond uit drie delen: opening, middengedeelte en afsluiting (Baarda, 
Goede en Teunissen, 2001). Bij de opening gaf ik op een luchtige manier aan hoe proces, 
inhoud en procedure van de interviews verlopen.  
In het middengedeelte zijn de vragen uit bijlage 3 gebruikt. Aan twee districtsmanagers 
binnen A is gevraagd om vanuit de praktijk aan te geven in hoeverre de organisatie 
binnen hun districten ingericht is (wordt) op Autonomie, Plaats- en Tijdsonafhankelijk 
werken, Professionaliteit en Professionele ontwikkeling enz. Verder is er gevraagd hoe 
binnen de districten wordt omgegaan met de veranderplannen: vanuit het management 
(“zenders”perspectief, Homan, 2005) en wat de medewerkers daarvan denken (zoals de 
geïnterviewden het zelf zien). Vervolgens is aangegeven dat deze case study een 
mogelijkheid biedt om een beeld te vormen van wat de medewerkers denken van de 
veranderplannen, het zogeheten “ontvangers”perspectief (Homan, 2005).  Aan de 
geïnterviewden is gevraagd welke vraag bij ieder onderwerp, dat besproken is, kan 
worden gebruikt voor de Synthetron-sessie.  
De interviews werden afgesloten met informatie over het verdere verloop van het 
onderzoek en de vraag hoe het gesprek ervaren was. De beide geïnterviewden gaven aan 
het gesprek als prettig en ontspannen te hebben ervaren. In bijlage 4 zijn de verslagen 
van de interviews terug te vinden. Aangezien het onderzoek binnen A gevoelig lag, ben ik 
bewust afgeweken van het opnemen van de interviews op tape (Yin, 2009). 
 In de onderstaande paragraaf staan de resultaten van de interviews vermeld.  
 
3.3.2  Bevindingen interviews 
Hieronder worden eerst de algemene bevindingen uit de interviews weergegeven. De 
kenmerken van postfordistische organisaties zijn de leidraad geweest bij zowel de 
interviews als bij de onderstaande bevindingen. Ieder kenmerk wordt afgesloten met een 
vraag die door de managers is genoemd als mogelijke input voor het empirisch 
onderzoek. Deze bevindingen heb ik bij de geïnterviewden gecheckt als “gezamenlijk 
beeld” en input voor de Synthetron-sessie.  
Autonomie: in het veranderplan wordt bepaald dat de medewerkers de 
verantwoordelijkheid zullen nemen voor de prestaties, het tempo en de resultaten van de 
arbeid. Dit vertaalt zich ook in de managementstijl (teamcoaches in plaats van  
teammanagers). Dit is een moeizaam proces aangezien managers gewend zijn te sturen 
en de medewerkers sturing verwachten. Kennelijk sturen de managers wel, maar niet op 
de punten waarop de medewerkers graag sturing zouden willen hebben.  
Mogelijke stelling: Wat belemmert jou om meer autonoom te werken?  
Plaats- en tijdonafhankelijk: in het veranderplan en de overige stukken wordt gesproken 
over “interessant en uitdagend werk”. Hieronder wordt o.a. verstaan dat er faciliteiten 
zullen komen om thuis, in de trein of op andere locaties te werken in flexibele tijden. De 
medewerkers zijn echter gewend om van “9.00 tot 17.00” te werken. Bovendien hebben 
juridische medewerkers regelmatig hoorzittingen buiten kantoor, hetgeen het gevoel 
geeft dat men nu al niet afhankelijk is van het kantoor. 





Reputatie en status: de medewerker wordt gezien als “regisseur” van het bedrijfsproces. 
De werkzaamheden worden binnen zogenaamde Resultaatverantwoordelijke teams 
verricht. Een van de aspecten in de samenwerking is het aanspreekgedrag: van de 
medewerkers wordt verwacht dat ze elkaar aanspreken op gedrag en resultaat. Dat 
wordt als lastig ervaren. 
Mogelijke stelling: Wat denk je nodig te hebben om je collega’s op gedrag en resultaat 
aan te spreken? 
Professionele ontplooiing: kennis, ontwikkeling, vaardigheden, professioneel gedrag en 
taakverantwoordelijkheden zijn de pijlers met betrekking tot de professionele 
ontwikkeling van de medewerkers. De hoeveelheid informatie en diverse 
ontwikkeltrajecten die, volgens medewerkers, niet direct te maken hebben met hun 
beroep, worden als tijdrovende activiteiten gezien die het functioneren juist belemmeren. 
De nieuwe opleidingseisen worden als bedreiging gezien. De ondernemingsraad heeft er 
voor gezorgd dat de harde opleidingseis vervangen is door een algemene 
opleidingsrichtlijn. 
Mogelijke stelling: Wat heb je nodig om je functie in de nieuwe professionele organisatie 
goed te (kunnen) uitoefenen? 
Tijdsgebonden prestaties: Zowel de resultaatverantwoordelijke teams als de individuele 
medewerkers, verantwoorden zich binnen het verantwoordingsmodel met betrekking tot  
de behaalde resultaten, die onder andere zijn beschreven in hoeveelheid en in snelheid. 
In de praktijk bestaat er een discrepantie tussen tijdsgebonden prestaties versus 
professionaliteit. Wanneer een professional een onderbouwing kan geven waarom een 
prestatie niet tijdig is behaald, wordt naar de argumentatie van de professional en niet 
de tijdigheid gekeken. Van de andere kant zijn de wettelijke termijnen leidend, dus de 
tijdsgebonden prestaties zijn extern (door de wetgeving) bepaald. Hierdoor ontstaan er 
situaties dat de professional geen tijd heeft voor een onderbouwing en simpelweg de 
tijdigheid moet halen. Dit geldt niet voor administratieve krachten, staven en dergelijke. 
Het management voelt zich genoodzaakt om alsnog op tijdsgebonden prestaties te sturen 
wegens externe eisen. 
Mogelijke stelling: als ik de manager van deze afdeling was, zou ik…. 
Projectgroepen: binnen organisatie A wordt in projecten gewerkt wanneer het om 
eenmalige acties gaat. Het werken in projecten is geen core-business van A. In de 
praktijk wordt het niet projectmatig werken als gemiste kans ervaren gezien de 
fluctuaties in de toestroom van de productie (dossiers). Er zijn situaties dat bij één 
vestiging de productie stijgt, terwijl een andere vestiging daarbij zou kunnen helpen op 
projectmatige basis. In de nieuwe situatie zou men daar meer aandacht aan kunnen 
schenken, vooral omdat resultaatgericht en klantgericht samenwerken de kernwaarden 
zijn. 
Mogelijke stelling: Wat zou A volgens jou moeten vernieuwen om regio-overstijgend 
meer samen te werken? 
Deadlines: de deadlines worden sterk beïnvloed door wettelijke bepalingen. Wanneer een 
professional merkt de deadlines niet te kunnen halen, kaart hij dit aan bij het team. Er 
wordt verwacht dat binnen het team de vraag wordt opgepakt. In de praktijk speelt zich 





gevoel dat het moeilijk is de gezamenlijke deadlines te halen als men elkaar niet durft 
aan te spreken op gedrag en resultaat. Er zitten dus meerdere gevoelige aspecten aan 
vast, zoals aanspreekgedrag, openheid enz. 
Mogelijke stelling: Wat moet er volgens jou in de Vernieuwing gebeuren om de deadlines 
gezamenlijk te realiseren? 
Reden ontslag: hoewel de CAO voorziet in afspraken om bij slecht functioneren de 
periodieke loonsverhoging niet toe te kennen, wordt hier in de praktijk nauwelijks 
gebruik van gemaakt. Bovendien geldt deze regeling niet voor de medewerkers die hun 
maximale periodiek reeds hebben bereikt. Een medewerker ontslaan op basis van slecht 
functioneren is niet aan de orde, behalve bij fraude of in andere schrijnende situaties.  
Mogelijke stelling voor Synthetron: zoals uit de bijlagen blijkt, hebben de beide 
geïnterviewden aangegeven dat een stelling voor dit onderwerp niet nodig is.  
3.3.3 Conclusies interviews  
Zoals in de vorige paragrafen is aangegeven, heb ik in de interviews getoetst in hoeverre 
de conclusies uit de deskresearch worden herkend door de geïnterviewden. De 
kenmerken uit het onderzoek van Echtelt van, Glebbeek, en Lindenberg, (2006) heb ik 
als leidraad voor de interviews en voor de verslagen gebruikt. Op basis van de interviews 
concludeer ik dat niet alle kenmerken van het postfordistisch werken, voor de 
geïnterviewden herkenbaar zijn. Tegelijkertijd wordt ook duidelijk hoe ver de organisatie 
nog afstaat van de formele ambities die in de verschillende plannen en nota’s zijn 
verwoord. Aangezien slechts één kenmerk van de acht voor de beide managers niet 
herkenbaar is, ben ik van mening dat A op basis van de interviews een geschikte 
organisatie blijft voor het empirische gedeelte van deze scriptie. De interviews geven mij  
aanleiding om te concluderen dat de verandertrajecten bij A gericht zijn op het 
versterken van de postfordistische kenmerken. Het meten van betekenisgevende 
processen wordt binnen A uitgevoerd.  
3.4 ChangeMirror 
In paragraaf 3.1.3 zijn voor- en tegenargumenten aangegeven voor het gebruik van 
ChangeMirror in dit onderzoek. In paragraaf 3.1.4 is onderbouwd waarom ChangeMirrorr 
een geschikt meetinstrument is om sociale netwerken tijdens de 
organisatieveranderingen “live” te meten. In de onderstaande paragraaf ga ik in op de 
aanpak en de uitvoering van de meting. Ook licht ik kort toe hoe de uitvoering in de 
praktijk verlopen is. 
3.4.1 Voorbereiding meting 
Aangezien de ChangeMirror binnen het onderzoekscentrum “Facilitating change and 
implementation Dynamics” wordt gebruikt, en aangezien ChangeMirror voor deze scriptie 
gekozen is als meetinstrument (paragraaf 3.1.4), neem ik de richtlijnen van het 
onderzoekscentrum als basis voor de meting. De richtlijnen zijn aangegeven in 
“Concretisering methode” (Homan, 2008) zie bijlage 5. Het algemene doel van een 
meting met ChangeMirror is het krijgen van goed zicht op de mate waarin een 





op de betekenisgevende processen die zich afspelen in de context van organisatie A, die 
gericht is op het versterken van postfordistische kenmerken.  
In de richtlijnen wordt geadviseerd de meting in 6 stappen aan te pakken (bijlage 5). 
Deze 6 stappen heb ik in 4 fasen vertaald en de meting als project aangepakt. Hieronder 
zijn de 4 projectfasen beschreven.  
Fase 1 Intake en kennismaken met de organisatie om in eerste instantie te onderzoeken 
in hoeverre de organisatieverandering gericht is op het versterken van de 
postfordistische kenmerken. Het samenstellen van het zogenaamde Ontwerpteam (OT). 
Een OT is een microkosmos van de doelgroep. De deelnemers vertegenwoordigen alle 
lagen van de organisatie en participeren op gelijk niveau. De doelstellingen van het OT 
zijn:  
 Adviseren en reflecteren op aspecten van alle meetstappen (zoals 
anonimiteit, communicatie met de doelgroep, scriptvragen, enquêtevragen, 
mate van detail van de terugkoppeling) 
 Reclame binnen en activering van de doelgroep om deelname te vergroten 
 Bepalen hoe teruggekoppeld mag worden en de mogelijke vervolgstappen. 
 
Samen met het OT is in fase 1 bepaald wat het doel van de meting is, hoe de meting 
moet worden georganiseerd, en hoe met de onderzoeksdata zal worden omgegaan 
(anonimiteit en de wijze van feedback). 
Fase 2 Uitvoering van de Synthetron-sessie, analyse van de data en opstellen van 
enquêtevragen. In deze fase zijn de resultaten van de Synthetron- sessie bespoken. De 
afspraken over de netwerkmeting en betekenisgevingmeting zijn gemaakt.  
Fase 3 Voorbereiding en uitvoering van de netwerk- en betekenisgevingmeting.  
Fase 4 Terugkoppeling van de resultaten aan het OT en aan de organisatie.  
Hoe de meting is aangepakt en verlopen, is weergegeven in de onderstaande 
subparagraaf.  
3.4.2 Aanpak en verloop meting ChangeMirror 
Het onderzoekscentrum “Facilitating change and implementations dynamics” onder 
leiding van prof. dr. Homan voert diverse metingen uit binnen organisaties die 
veranderingen doorvoeren (zie: www. changemirror.nl). Het meten gebeurt in 
samenwerking met Synthetron, een extern bureau onder leiding van drs. Dijkema (zie 
www. synthetron.nl). 
In de meting zijn de fasen doorlopen zoals is beschreven in paragraaf 3.4.1.  
Fase 1 
In fase 1 zijn voorbereidende gesprekken met diverse stakeholders gehouden (directie, 
projectmanagement, regionaal management en de medewerkers). De doelstelling van de 
gesprekken was het creëren van draagvlak voor het onderzoek en het introduceren van 
ChangeMirror. In deze fase heb ik getracht binnen verschillende lagen en regio’s van de 
organisatie draagvlak te creëren voor het onderzoek en de verwachtingen van het 





dat de managementlaag de verwachting uitte er achter te kunnen komen wat de 
medewerkers werkelijk denken over de veranderingen.  
Ook is in deze fase het OT samengesteld. De samenstelling van het OT is in onderling 
overleg tussen de medewerkers gebeurd (bijlage 7). Daarnaast is aan twee medewerkers 
van Syntethron gevraagd om in het ontwerpteam te participeren als experts en 
procesbegeleiders voor de Synthetronsessie. 
Aan het OT is vervolgens gevraagd om de stellingen uit de interviews (zie paragraaf 
3.3.2.) als input te gebruiken voor een definitieve versie van de stellingen voor de 
Synthetronsessie. Aangezien uit de deskresearch en de interviews is gebleken dat de 
kenmerken “Projectgroepen” en “Reden ontslag” op A niet van toepassing zijn, hebben 
wij ons gericht op het operationaliseren van de overige zes kenmerken met als basis de 
input uit de interviews.  
Uiteindelijk zijn er zeven vragen in het script opgenomen. Het aantal zeven is de 
resultante van de acht kenmerken van postfordistische organisaties minus twee 
kenmerken, die op A niet van toepassing zijn plus één Homan-vraag. De zogenaamde 
Homan-vraag is op advies van Synthetron en in overleg met Thijs Homan aan de overige 
vragen toegevoegd. Het betreft de volgende vraag: “Als je met je naaste collega’s over 
de veranderingen binnen A praat, waar heb je het dan over?” Deze algemene stelling is 
bedoeld om de synthetron- discussie op gang te brengen en om door middel van een 
open vraag zicht te krijgen op datgene wat binnen de organisatie leeft.  
Deze fase is afgerond met de definitieve versie van de scriptvragen (bijlage 7).  
Fase 2 
In fase 2 zijn er 2 mailingrondes geweest naar de respondenten, waarbij de 
respondenten zijn uitgenodigd om deel te nemen aan het onderzoek. De uitnodigingen 
zijn door de onderzoeker (bijlage 8) en door het management (bijlage 9) verzonden. In 
totaal zijn er 99 respondenten uitgenodigd. Indien men niet wilde of niet kon meedoen, 
werd er verzocht de onderzoeker per mail hierover te informeren. De mails hebben geleid 
tot 11 reacties, waarvan 7 met een expliciete afmelding voor het onderzoek zonder 
opgave van reden. De overige afmeldingen waren onderbouwd (hoewel de onderbouwing 
niet was gevraagd) met argumenten zoals afwezigheid wegens hoorzittingen bij de 
rechtbanken, vakanties etc. Naar aanleiding van de aanvullende vragen van de 
medewerkers over de anonimiteit en over de scriptvragen, zijn er diverse mails 
verzonden (voor voorbeeld zie bijlage 10). Een van de eisen ten opzichte van de 
anonimiteit was: ook de organisatie blijft anoniem, vandaar dat de organisatie “A” wordt 
genoemd.  
Verder heeft het OT een voorstel gedaan welke doelgroep binnen A geschikt is voor het 
onderzoek. Er is gekozen voor een belangrijke doelgroep medewerkers, waarvan de 
mening bepalend kan zijn voor het slagen van de veranderplannen. Het betreft juridische 
medewerkers die zich bezig houden met de core-business van A, in bijlage 2 is deze 
doelgroep in het organigram te zien.  
De Synthetronsessie is gehouden op 7 juni 2010. Voorafgaand aan de sessie is er nog 
een mailingronde geweest naar de 88 respondenten (99 minus de 11 afzeggingen). 
Uiteindelijk hebben 38 respondenten meegedaan aan de Synthetronsessie, zodat de 





waarom men niet mee wilde doen aan het onderzoek, laat deze scriptie de vraag “ 
waarom 57% niet heeft meegedaan” onbeantwoord. Op basis van de vrijblijvende 
reacties, die ik heb ontvangen, vermoed ik dat er twee oorzaken mogelijk zijn: 
afwezigheid wegens hoorzittingen en vakanties of ontevredenheid over de zoveelste 
“verander”-activiteit. Het is niet goed mogelijk om de representativiteit van de 43% van 
de mensen die wel hebben meegedaan te bepalen. Wel heeft het OT aangegeven de 
resultaten van het onderzoek duidelijk te herkennen als zijnde de thematieken en 
onderwerpen die daadwerkelijk binnen de desbetreffende afdelingen leefden (zie ook 
paragraaf 4.1.1).  Aan de respondenten is gevraagd om in een “live” gesprek (via de 
online-dialoog, (zie paragraaf 2.3.3) aan te geven of men de door anderen ingebrachte 
gedachten herkent of ondersteunt. De betekenisgevingen waarvan de respondenten 
aangeven het er mee eens te zijn, worden door Synthetron aangemerkt als 
“synthetrons”. De meningen, waarover onderling veel verschillen bestaan, worden 
aangemerkt als “bipotrons” (bijlage 11). Na de sessie zijn er mailingrondes geweest naar 
de respondenten met algemene informatie over het verloop van de sessie (zoals respons, 
eerste positieve reacties en het vervolg). 
Fase 3 
In fase 3 zijn op basis van de Synthetronsessie 49 enquêtevragen samengesteld (bijlage 
12, sheets 11 tot en met 15).  De betekenisgevingen zijn “geclusterd” om de volgende 
doelstellingen te halen.  
 Ten eerste zijn de dominante betekenisgevingen zichtbaar gemaakt.  
 Ten tweede zijn de informele relatienetwerken in kaart gebracht.  
Alle 88 respondenten hebben een mail gehad met het verzoek de enquête vóór 24 juni 
2010 in te vullen. 57 respondenten hebben meegedaan aan de enquête (65%).  
Fase 4 
Het project is afgerond met een gezamenlijke bijeenkomst van het ontwerpteam op 27 
juli 2010met een terugkoppeling en presentatie (bijlage 12). In deze bijeenkomst zijn de 
resultaten gepresenteerd en aan het ontwerpteam overgedragen. Het ontwerpteam heeft 
de resultaten regionaal teruggekoppeld. Op 21 juli 2010 is het ontwerpteam formeel 
opgeheven (bijlage 1 3). Verder ben ik door de directie van A gevraagd om de resultaten 
aan het directieteam te presenteren en te adviseren over een mogelijk vervolg. In 
paragraaf 5.1 licht ik dit toe.  
3.4.3 Samenvatting  
De voordelen van ChangeMirror hebben zich bewezen, omdat de metingen op een  
effectieve en voor de respondenten prettige manier zijn verricht. De projectmatige 
aanpak van de meting is in vier stappen verlopen. In fase 1 zijn de voorbereidingen voor 
de Synthetron-meting getroffen (gesprekken, presentaties, mails naar potenciele 
respondenten, het verkrijgen van het budget, het samenstellen van het OT, het opstellen 
van de scriptvragen). Fase 2 stond in het teken van de Synthetron-metingen (coördinatie 
vam de bijeenkomsten, technische ondersteuning enz.). In fase 3 is de enquête 
uitgevoerd (voorbereiding, coördinatie van de enquête, verwerking van de resultaten 






3.5 Algemene conclusies empirisch onderzoek 
Uit de deskresearch en de interviews is gebleken dat de meting binnen A kon worden 
verricht. Per saldo is A een geschikte organisatie geweest om de betekenisgevende 
processen te meten die zich afspelen in de context van verandertrajecten die gericht zijn 
op het versterken van de postfordistische kenmerken. Het volgende hoofdstuk is gewijd 






























4  RESULTATEN ONDERZOEK EN ANALYSE 
Dit hoofdstuk wordt onderverdeeld naar repectievelijk de inhoud van de resultaten van 
ChangeMirror en de hierop volgende analyse. De kenmerken uit het onderzoek van 
Echtelt van, Glebbeek, en Lindenberg (2006) worden als leidraad gebruikt. Op basis van 
de Synthetron-sessie en de enquête zijn er drie resultaten geleverd. De resultaten zijn 
afgeleid uit enerzijds een zevental scriptvragen als basis voor de Synthetronsessie en 
anderzijds uit de enquête.  
 Op basis van de zeven scriptvragen is een overzicht gemaakt van de meningen 
die de respondenten gaven. Tijdens de sessie is een moderator aanwezig 
geweest om de vragen en stellingen successievelijk in de discussie in te 
voegen. Ook werd door de moderator de voortgang van de discussie bewaakt 
(paragrafen 2.3.3 en 3.1.4). 
 De dominante onderwerpen zijn geclusterd binnen de sociale netwerken, zoals 
besproken in de methodologie (subparagraaf 3.1.4.1). 
 Op basis van de dominante onderwerpen is een “emotievraag” gesteld, voor 
de achtergrond zie de methodologie (subparagraaf 3.1.4.1).  
     Om de centrale vraag van dit onderzoek te beantwoorden, worden de resultaten van 
het onderzoek vergeleken (“gekoppeld” aan) met de categorieën van postfordistische 
organisaties.  
4.1 Inhoud resultaten onderzoek 
Hieronder volgt meer toelichting per resultaat. Consequent wordt verwezen naar de 
sheets uit bijlage 12: “Terugkoppeling onderzoek Oksana bij organisatie A”. De 
onderstaande toelichting zie ik als beantwoording van subvraag 3 van de scriptie (“Welke 
betekenis wordt in de praktijk gegeven aan veranderplannen die worden uitgevoerd in 
het kader van het meer postfordistisch worden van een organisatie?”).  Aan de hand van 
de literatuur, de interviews en de bijeenkomst van het Ontwerpteam zijn de stellingen 
bepaald voor de Synthetronsessie.  
4.1.1 Meting betekenisgeving 
De stellingen zijn algemeen van aard en zijn zo geformuleerd dat ze de discussie op gang 
kunnen brengen. In paragraaf 3.4.2, onder “Fase 2” is onderbouwd hoe de stellingen tot 
stand zijn gekomen.  
Het betreft de volgende stellingen: 
 Als je met je naaste collega’s (vertrouwelingen/maatjes) over de Vernieuwing 
binnen A praat, waar heb je het dan over? (deze algemene vraag is op advies van 
Synthetron en in overleg met Thijs Homan toegevoegd, de overige vragen zijn op 
basis van literatuurstudie, de interviews en de bijeenkomst van het ontwerpteam 
bepaald) 
 Wat moet er volgens jou gebeuren om van de Vernieuwing bij A een succes te 
maken? 
 Wat zou A volgens jou moeten vernieuwen? 
 Wat denk je nodig te hebben om je functie bij A goed uit te (kunnen) oefenen? 





 Als je thuis over je werk praat, wat vertel je dan? 
 Als ik de manager van deze afdeling was, zou ik ..... 
 
In de Synthetronsessie zijn totaal 49 verschillende betekenisgevingen aangedragen, 
verdeeld in de zeven stellingen (Bijlage 12, sheets 27 tot en met 31). Navraag bij het OT 
leert dat dit inderdaad de onderwerpen zijn die binnen de doelgroepen leven. Vanuit het 
meetinstrument “Synthetron” worden deze onderwerpen “synthetrons” genoemd. 
Hieronder worden de onderwerpen geselecteerd waarover een consensus (lees: mate van 
herkenning) van 80% of meer bestaat.  
Als je met je naaste collega’s (vertrouwelingen/maatjes) over de Vernieuwing binnen A 
praat, waar heb je het dan over? (Bijlage 12, sheet 5). 
 In mijn informele netwerk vraagt men zich af wat de toegevoegde waarde is van 
de vernieuwing. 
 Ik hoor geen positieve geluiden over het “husselen” van teams voor de RVT(*) 
vorming. 
* (Resultaatverantwoordelijke teams—opmerking onderzoeker) 
Wat moet er volgens jou gebeuren om van de Vernieuwing bij A een succes te maken? 
(Bijlage 12, sheet 6). 
 Vooraf afvragen of het wel een goed idee is en daarna draagvlak creëren. 
 Luisteren naar de ideeën en opvattingen van de medewerkers en er ook iets mee 
doen. 
 Geen onnodige veranderingen, een fijne werksfeer is toch de basis van goed werk 
leveren. 
 Klantgericht werken zit in de persoon en niet in de vernieuwing, dus waarom al 
die aanpassingen? 
 De huidige teams werken al als een soort RVT. We nemen elkaars werk al over 
waar dat moet en overleggen we al. 
 
Wat zou A volgens jou moeten vernieuwen? (Bijlage 12, sheet 7). 
 Wat betreft aandacht voor de klant, individuele aanpak en snel bellen, doen we 
het op dit moment al heel goed. 
 Minder administratieve rompslomp (hip*), betere brieffunctionaliteiten. 
 Ik ben het niet oneens met meer klantcontacten, maar dat kan een professionele 
medewerker zelf beslissen, en dat hoeft niet met vastgestelde processen. 
 Openheid van zaken.  
 Gewoon de klant goed op de hoogte houden van de lopende procedure, maar 
geen belmomenten in werkprocessen opnemen met een gebonden termijn. We 
moeten ook niet bellen omdat..... 
* (Hulp informatiesysteem processen – opmerking onderzoeker) 
Wat denk je nodig te hebben om je functie in de Vernieuwing bij A goed uit te oefenen? 
(Bijlage 12, sheet 8). 
Een goede sfeer en vertrouwen tussen de medewerkers onderling, de basis voor 
samenwerking. 
 Een rustiger organisatie, zonder periodieke verander/vernieuwingsdrang of waan 
van de dag. 





 Aangepaste normering, aangezien we door de extra taken meer tijd nodig hebben 
voor de afhandeling van bezwaren.  
 
Wat zou jou belemmeren in de nieuwe manier van werken bij A? (Bijlage 12, sheet 9). 
 Nieuwe, strakke werkprocessen, waardoor je minder vrijheid krijgt in de 
uitoefening van je functie. 
 De (management)verantwoordelijkheid om functiegelijke collega’s feedback te 
geven en aan te spreken op resultaat.  
 
Als je thuis over je werk praat, wat vertel je dan? (Bijlage 12, sheet 10). 
Bij dit onderwerp is geen consensus van > 80% aangetroffen. 
Als ik de manager van deze afdeling was, zou ik .....(Bijlage 12, sheet 11). 
 Luisteren naar mijn medewerkers en ook proberen er iets mee te doen. 
 De afdeling niet vernielen met het husselen van RVT’s, wij hebben al een goed 
lopend team. 
 De medewerkers veel eigen initiatief geven en alleen bijsturen als dat nodig is. 
 Direct werken aan de knelpunten, doelgerichter werken, daaraan werken waaraan 
het moet, meer lef.  
 
4.1.2 Betekenisgeving gekoppeld aan sociale netwerken  
Bij dit onderdeel van het onderzoek is gekeken of zich binnen de netwerken relationele 
clusters bevonden (petrischaaltjes) (Bijlage 12, sheets 13 tot en met 16). Er is gemeten 
met hoeveel vertrouwelingen en met welke vertrouwelingen de respondenten over de 
onderwerpen praten en welke betekenisgevingen er in die netwerken leven. Veel 
verbindingen tussen de clusters betekent dat  betekenisgevingen die men aan de 
veranderingen geeft goed kunnen “doorstromen”, de meningen kunnen door elkaar  
beïnvloed zijn (Homan, 2005). Hierbij is het van belang welke meningen het betreft. Uit 
de meting naar de sociale netwerken bij A komt naar voren dat binnen de grootste 
groepen met de grootste consensus het onderwerp “Het gaat alleen over rvt’s en 
klantgerichtheid” naar voren komt. Het beeld van de overige sociale netwerken geeft aan 
dat de verbindingen tussen de “onderwerpen” regionaal bepaald zijn: dit wil zeggen dat 
per regio verschillende meningen dominant zijn.  Er zijn weinig verbindingen 
aangetroffen tussen verschillende sociale netwerken. Theoretische gesproken betekent 
dat dus dat er sprake is van allerlei ‘lokale’ betekenisgevingen. Dit houdt in dat die 
betekenisgevingen vermoedelijk behoorlijk stabiel zullen zijn, omdat ze niet beïnvloed 
worden door de betekenisgevingen van andere sociale clusters.  
4.1.3 Emotiemeting 
Zoals in paragraaf 3.1.4.1 onderbouwd, raken de organisatieveranderingen gevoelens 
van mensen. In overleg met het OT is gekozen om een emotiemeting te verrichten. Deze 
keuze is gemaakt omdat het OT mijn ideeën deelde dat de veranderactiviteiten bepaalde 
emoties oproepen bij diegenen die de veranderingen ondergaan.  
Ten behoeve van de emotiemeting is er, zoals hierboven is aangegeven, gewerkt met de 





dat we stappen (beginnen te) zetten die zowel de klanttevredenheid als de 
medewerkertevredenheid aanzienlijk zullen verhogen” is in overleg met het ontwerpteam 
gedefinieerd en getoetst aan de volgende emoties. 
 Zelfstandigheid, succes, prestatie 
 Inspiratie, kracht, eenheid 
 Saamhorigheid, collegialiteit, openheid 
 Onvervuld verlangen, gemis aan eenheid 
 Machteloosheid, isolement, stagnatie 
 Protest, zich afzetten, verzet. 
 
Het resultaat van de meting is in de onderstaande figuur te zien. 
Uit de meting blijkt dat de emotie zich op de as van –Z en –LzLa bevindt. Hieronder 
worden de resultaten schematisch weergegeven (figuur 3) en wordt er nader op 
ingegaan.  
Figuur 3: Resultaten emotiemeting, bron: bijlage 12, sheet 12 
Zoals in de methodologie beschreven, geven de vierkanten in de figuur de gevoelens 
weer die gebaseerd zijn op het beeld dat iemand heeft van zichzelf of op het beeld dat 
iemand heeft van een ander. De positie van het cirkeltje geeft aan hoe iemand zich voelt 
bij de veranderingen. De intensiteit van de emoties wordt uitgedrukt in de mate waarin 
de “emotiescore”(rode cirkeltje) verder weg van het centrum van de cirkel ligt.  
Op basis van bovenstaande figuur concludeer ik dat het accent ligt op het zelf- motief. De 
nadruk ligt op het individu zelf. Een overkoepelend beeld is dat de respondenten zich niet 
of nauwelijks emotioneel betrokken voelen bij de veranderingen. Ze laten de 
veranderingen als het ware over zich heen komen, en zien geen mogelijkheden hier 
invloed op te hebben/te nemen. Dit leidt gedeeltelijk tot het niet instemmen met de 
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4.2  Koppeling onderzoeksresultaten aan kenmerken van postfordistische    
organisaties  
In de analyse worden de algemene veranderambities van A vergeleken met de resultaten 
van ChangeMirror. Als kapstok worden wederom de kenmerken uit het onderzoek van 
Echtelt van, Glebbeek en Lindenberg (2006) gebruikt. Hieronder wordt ieder kenmerk 
herhaald met een korte samenvatting van de bevindingen uit de deskresearch. Elk 
kenmerk is geoperationaliseerd naar een stelling die gebruikt is voor de 
Synthetronsessie. De stellingen worden ook hieronder herhaald. Vervolgens wordt er een 
analyse gemaakt met betrekking tot de mogelijke discrepanties tussen de 
veranderambities van A en de resultaten van ChangeMirror. De analyse wordt afgesloten 
met een algemene indruk van de bevindingen van het onderzoek, waarbij de resultaten 
van de toegevoegde vraag (Homanvraag) worden betrokken. 
Autonomie: in het veranderplan wordt bepaald dat de medewerkers de 
verantwoordelijkheid zullen nemen voor de prestaties, het tempo en de resultaten van de 
arbeid. Ook wordt het verantwoordingsmodel gepresenteerd, waarin de verantwoording 
in plaats van sturing centraal staat. Voor de Synthetron sessie is dit item 
geoperationaliseerd naar de stelling: 
Wat zou jou belemmeren in de nieuwe manier van werken bij A? 
Analyse: terwijl bij autonomie meer vrijheid wordt beoogd, ervaren de medewerkers juist 
minder vrijheid bij de veranderingen. 80% van de respondenten geeft dit aan. Hoewel de 
veranderplannen van de organisatie meer verantwoordelijkheid bij de medewerkers 
leggen, geven de medewerkers aan dat ze met iets bezig zijn waarvan niet duidelijk is 
wat de zin ervan is. Het onderzoek wijst uit dat over deze betekenisgeving een grote 
mate van consensus aanwezig is.  
Plaats- en tijdonafhankelijk: in het veranderplan en in de overige stukken wordt 
gesproken over “interessant en uitdagend werk”. Hieronder wordt verstaan dat de 
medewerkers de ruimte krijgen hun werk op hun eigen manier in te richten zonder te 
veel regels, maar wel binnen bepaalde kaders. Deze veranderambitie is 
geoperationaliseerd in de volgende Synthetron-vraag: 
Als je thuis over je werk praat, wat vertel je dan? 
Analyse: Hoewel A aangeeft dat plaats- en tijdonafhankelijk werken- “interessant en 
uitdagend” kunnen zijn, vinden de medewerkers de uitdaging en het plezier in de inhoud 
van het werk. 68% van de respondenten geeft aan thuis de behoefte te hebben om iets 
te vertellen over het klantcontact. 29% geeft aan voldoening te vinden in de hoeveelheid 
afgehandelde dossiers als onderwerp van bespreking in de thuissituatie. De reorganisatie 
wordt ook thuis besproken, echter in negatieve zin. 65% bespreekt thuis frustraties over 
de reorganisatie. Mijn conclusie is dat men ook in de privé-situatie het negatieve beeld 
van de reorganisatie behoudt en wellicht al dan niet bewust versterkt. 
Reputatie en status: de medewerker wordt gezien als “regisseur” van het bedrijfsproces, 
omdat hij de expertise en de zelfstandigheid heeft de werkzaamheden naar eigen inzicht 
in te richten. De werkzaamheden worden binnen resultaatverantwoordelijke teams 
verricht. Binnen de resultaatverantwoordelijke teams wordt er waarde gehecht aan het 





Wat denk je nodig te hebben om je functie in de Vernieuwing goed uit te (kunnen) 
oefenen? 
Analyse: De organisatie stelt in de veranderplannen de medewerker als “regisseur” 
centraal, met meer mogelijkheden om een eigen reputatie en status te creëren. Binnen 
resultaatverantwoordelijke teams kunnen professionals meer reputatie en status krijgen: 
op eigen initiatief of op initiatief van de omgeving. Opvallend is dat zowel 
professionaliteit als reputatie of status in de reacties van de medewerkers niet 
voorkomen. 98% van de respondenten geeft aan behoefte te hebben aan een goede 
sfeer en vertrouwen. 91% geeft aan meer rust nodig te hebben om de functie goed te 
uitoefenen. Ook een hoog percentage (88%) wil geen managementtaken erbij. Dit 
laatste zou juist meer reputatie en status kunnen geven volgens de veranderambities van 
A. Op basis van deze constatering concludeer ik dat de doelstellingen van de 
organisatieveranderingen en de wensen van medewerkers significant verschillend zijn.  
Professionele ontplooiing: Aansluitend op de bovenstaande alinea: het begrip 
“professional” geeft niet alleen een speciale status, maar ook de mogelijkheden om zich 
te ontplooien op verschillende niveaus: kennis, ontwikkeling, vaardigheden, professioneel 
gedrag en taakverantwoordelijkheden. Dit onderwerp is geoperationaliseerd in:  
Wat moet er volgens jou gebeuren om van de Vernieuwing een succes te maken? 
Opvallend is dat op deze stelling soortgelijke reacties gegeven zijn als op de stelling 
hierboven. De mogelijkheden die de veranderende organisatie biedt om zich te 
ontplooien, worden in geen van de reacties genoemd. De medewerkers geven wederom 
aan dat geen onnodige veranderingen wenselijk zijn (89%). 85% van de respondenten 
geeft aan niet te begrijpen waarom de veranderingen nodig zijn. Ook het onderwerp 
“resultaat verantwoordelijke teams” passeert weer de revue, men geeft aan dat nu ook al 
in teams wordt gewerkt, de resultaatverantwoordelijke teams zijn niet nodig (82% van 
de respondenten). Ook hier concludeer ik dat de doelstellingen van de 
organisatieveranderingen en de wensen van medewerkers significant verschillend zijn. 
4.2.1 Conclusies koppeling  
Op basis van de drie genoemde resultaten trek ik de algemene conclusie dat de 
veranderingen binnen A weliswaar gericht zijn op het versterken van de postfordistische 
kenmerken, maar de mensen die binnen A werken zien de toegevoegde waarde van de 
veranderingen niet. De uitdagingen worden in de inhoud van het werk gezocht, voor de 
veranderingen op zich sluit met zich af. 
Zowel de sociale clusters als de dominante meningen lijken samen te hangen met de 
fysieke standplaats van de respondenten. Dit impliceert dat er geen ‘collectieve’ 
betekenisgevingen te vinden zijn, die gelden voor de meeste mensen in de totale 
organisatie. Eerder zijn er ‘lokale’ betekenisgevingen, die vermoedelijk relatief stabiel 
zullen zijn, gezien de geringe mate van interactie met (mensen uit) andere clusters in de 
sociale netwerken (en dus hier: andere regio’s). Dit impliceert dus dat de  
‘veranderbaarheid’ van de betekenisgevingen en dus van het gedrag van de berokkenen 
laag zal zijn. Binnen de sociale clusters bestaat een grote mate van unanimiteit in de 
dominante meningen. Gevoelsmatig is men niet betrokken bij de veranderingen, hetgeen 
ik concludeer uit de resultaten van de emotiemeting. Een overkoepelend beeld is dat de 





activiteiten nog beter kunnen. Tevens is het algemene beeld dat het management veel 
informatie over de veranderingen (de “hoe- vraag”: nieuw functiehuis, nieuwe eisen aan 
de professionaliteit, aanvullende opleidingseisen, resultaatverantwoordelijke teams enz 
enz) verspreidt, terwijl bij de respondenten juist behoefte lijkt te bestaan aan meer 
communicatie over de toegevoegde waarde van de geplande veranderingen en aan een 
gezamenlijke visie (“waarom” in plaats van “hoe”).  
Dit alles overziend en afgaande op de onderzoeksresultaten (gesloten petrischaaltjes, het 
gevoel van machteloosheid, polariteit tussen de ambities van de organisatie en de 
wensen van medewerkers), schat ik in dat de veranderambities van de organisatie 
zonder veranderinterventies, niet goed haalbaar zijn.  
4.3 Het verloop van het proces  
Om de uitvoering van het onderzoek mogelijk te maken, is het ontwerpteam 
samengesteld. Het ontwerpteam heeft zowel op proces als op inhoud input geleverd voor 
het onderzoek. Er zijn twee bijeenkomsten van het ontwerpteam geweest. Na afronding 
van het onderzoek met het onderzoeksverslag aan het ontwerpteam is het ontwerpteam 
opgeheven. Het onderzoek is in februari 2010 gestart en is afgerond in augustus 2010. 
Een steekproefsgewijze navraag bij de respondenten laat zien dat men het positief heeft 
ervaren om aan het onderzoek mee te doen.  
4.4. Beantwoording van de centrale vraag en algemene conclusies  
Subvraag 1: Wat zijn kenmerken van ‘postfordistische’ organisaties’? 
Zoals in paragraaf 2.2.2 is aangegeven, worden de volgende kenmerken gezien als 
kenmerken van postfordistische organisaties of organisaties die veranderen om deze 
kenmerken te versterken: Autonomie voor het personeel, Plaats- en tijdonafhankelijk 
werken, Het belang van reputatie en status voor medewerkers, De mogelijkheden tot 
professionele ontplooiing, Het werken in deadlines en De mogelijkheid om professionals 
te ontslaan wanneer ze niet naar verwachting functioneren.  
Subvraag 2: Welke soorten veranderplannen en veranderaanpakken worden ingezet om 
organisaties meer “postfordistisch” te maken? 
In paragraaf 3.2.5 zijn de resultaten van de deskresearch beschreven om een indruk te 
geven hoe de organisatie eruit zou moeten zien volgens de formele veranderplannen. 
Terugkomend op deze subvraag concludeer ik dat de organisatie in 2012 een 
kennisintensieve organisatie is met, op twee na, alle kenmerken van postfordistische 
organisaties: Autonomie voor medewerkers,Pplaats- en tijdonafhankelijk werken met 
professionals in dienst voor wie reputatie en status belangrijk zijn met veel 
mogelijkheden en behoefte aan professionele ontplooiing. Volgens de veranderplannen 
moet A de geplande stappen zetten om dit te bereiken.  
Subvraag 3: Welke betekenis wordt in de praktijk gegeven aan veranderplannen die 
worden uitgevoerd in het kader van het meer postfordistisch worden van een 
organisatie?  
 
In paragraaf 4.1 is deze vraag behandeld. Het antwoord kan als volgt worden 
samengevat. De medewerkers, die “moeten” veranderen, denken niet op dezelfde manier 





overheersende beelden binnen de petrischaaltjes zijn overwegend negatief als het nut en 
noodzaak van de veranderingen betreft en positief als het de inhoud van het werk 
betreft. Opvallend is dat de veranderingen juist gericht zijn op het versterken van 
postfordistische kenmerken en niet op de inhoud van het werk. Enerzijds worden dus 
rationele en kundige plannen gemaakt over de organisatieverandering, anderzijds 
worden aan deze plannen betekenissen gegeven binnen en tussen petrischaaltjes die ver 
verwijderd zijn van de formele ambities. Dit onderzoek is  gericht geweest op de vraag 
hoe de veranderplannen werkelijk binnen de organisaties worden beleefd. Uit het 
empirisch onderzoek bij A blijkt, dat er een wereld van verschil zit tussen de 
veranderambities van de organisatie en de betekenisgevingen van de medewerkers als 
resultaat van onderlinge interactie in en tussen de petrischaaltjes. Als gevolg hiervan 
acht ik de kans van gedragsverandering richting de door het management gewenste 
ambities niet zo hoog. 
 
De beantwoording van subvraag 3 onderschrijft de theorie van Homan. De resultaten van 
het onderzoek en deze theorie zijn voor mij de aanleiding om in te schatten dat de 
veranderbaarheid binnen A vermoedelijk laag is, gegeven de gesloten petrischaaltjes, de 
negatieve betekenisgeving aan de veranderingen en het gevoel van verzet en 
machteloosheid die de veranderingen oproepen.  
De centrale vraag van deze scriptie luidt: 
Welke betekenisgevende processen spelen zich af in de context van 
verandertrajecten die gericht zijn op het versterken van de 
postfordistische kenmerken van organisaties? 
In de literatuur naar postfordistische organisaties vanuit het zogenaamde 
“binnenkantperspectief” van organisatieverandering, heb ik geen onderzoek kunnen 
aantreffen over de betekenisgeving van medewerkers aan de veranderambities van 
postfordistische organisaties. Ik sluit niet uit dat dit onderzoek een eerste is op dat 
gebied (terwijl steeds meer organisaties postfordistisch werken!). De centrale vraag 
wordt dus niet op basis van literatuuronderzoek, maar op basis van het empirische 
gedeelte beantwoord. 
Uit het empirische gedeelte blijkt dat er een wereld van verschil is tussen de 
veranderplannen enerzijds en de betekenisgevingen van de mensen anderzijds. Ook zie 
ik dat  – gegeven de structuur van de informele netwerken – de veranderbaarheid van de 
betekenisgevingen vermoedelijk laag is. Dit geeft mij de aanleiding om te concluderen 
dat dit onderzoek dus een nieuw beeld toevoegt aan de bestaande literatuur over 
postfordistische organisaties, waaruit blijkt dat de praktijk een stuk weerbarstiger is dan 
de literatuur doet geloven.  
De processen die zich afspelen in de context van de verandertrajecten die gericht zijn op 
de postfordistische kenmerken, zie ik als volgt. Hoewel de organisatie meer 
verantwoordelijkheid bij de medewerkers belegt, zien de medewerkers het “versterken 
van de postfordistische kenmerken” juist als onduidelijke verwachtingen van de 
organisatie. De medewerkers zien de uitdagingen niet in meer mogelijkheden die de 
organisatie formeel biedt, maar in de inhoud van het werk, bij voorbeeld wanneer een 
klant een compliment geeft. De formele veranderingen, bijvoorbeeld de 





worden ervaren als opgelegd van bovenaf. In plaats van veranderingen hebben 
medewerkers meer behoefte aan goede sfeer, vertrouwen en meer stabiliteit. Vrijwel 
unaniem (met 91% consensus) geven de medewerkers aan dat meer rust en structuur 
hen zouden helpen in het uitvoeren van hun taken. Het algemene beeld is dat het niet 
altijd duidelijk is met welke doelstellingen de veranderingen plaatsvinden en welk nut die 
veranderingen de medewerkers opleveren. Dit roept een gevoel van machteloosheid en 
verzet op. De veranderingen die de organisatie heeft vastgelegd in de veranderplannen 
(zoals in deze scriptie wordt genoemd: het versterken van de postfordistische kenmerken 
van A) worden dus op een andere manier beleefd dan vastgelegd in de formele 
veranderplannen. De formele organisatieverandering en de betekenisgevende processen 




























5   DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN      
    
5.1 Relevantie: wetenschappelijk, praktisch en maatschappelijk 
In paragraaf 1.1 heb ik als doelstelling gesteld deze scriptie te toetsen aan theoretische, 
praktische en maatschappelijke relevantie.  
Ten eerste zijn de bevindingen van dit onderzoek relevant voor de theorievorming, 
aangezien de uikomsten van het onderzoek gebruikt worden binnen het 
onderzoekscentrum van de Open Universiteit Nederland. Voor zover ik heb kunnen 
nagaan, zijn er geen andere soortgelijke onderzoeken geweest. Uit dit onderzoek is naar 
voren gekomen dat de wetenschap er bij gebaat kan zijn om in die literatuur niet alleen 
aandacht te besteden aan de ‘inhoudelijke’ kenmerken van postfordistische organisaties, 
maar vooral aan de veranderkundige consequenties ervan. 
Ten tweede heb ik het management van A een advies kunnen geven over hoe het slagen 
van de veranderplannen kan worden gefaciliteerd. Hiermee is dit onderzoek relevant 
geweest voor de praktijk. Deze scriptie laat zien dat medewerkers een andere betekenis 
geven aan de veranderingen dan het management. In de veranderplannen (blauwdruk) is 
hiermee geen rekening gehouden. Het heeft weinig zin de veranderplannen door te 
drukken wanneer de medewerkers zich niet conformeren aan de ambities van het 
management. Ik heb het management geadviseerd de bevindingen van dit onderzoek te 
betrekken bij het vaststellen van en het communiceren over deze ambities.  
Tenslotte laten de resultaten van deze scriptie zien dat ook binnen de organisaties die 
postfordistisch (gaan) werken, de betekenisgevende processen aan de binnenkant van 
belang zijn voor de realisatie van de formele veranderplannen. Een organisatie die in de 
huidige sociaal- maatschappelijke context wil overleven door postfordistisch te (gaan) 
werken, zou baat kunnen hebben bij de bevindingen van deze scriptie. Omdat uit de 
literatuur is gebleken dat slechts 30% van de veranderprojecten slaagt (Homan, 2005), 
zou de maatschappij er bij gebaat kunnen zijn wanneer de resultaten van deze scriptie 
gebruikt zouden worden in organisaties die postfordisch (gaan) werken. Een mogelijk 
voordeel kan zijn dat meer postfordistische organisaties succesvol gaan veranderen met 
minder kansen op een faillissement en meer kansen op werkgelegenheid. Het 
voorafgaande zie ik als maatschappelijk relevant.  
Een algemene conclusie met betrekking tot de relevantie is dat de bevindingen van dit 
onderzoek de theorie van Thijs Homan en de resultaten van diverse onderzoeken binnen 
het Onderzoekscentrum “Facilitating change and implementations dynamics” 
onderschrijven en een nieuw beeld toevoegen aan de bestaande literatuur over 
postfordistische organisaties.  
5.2 Beperkingen onderzoek 
Deze scriptie is geschreven vanuit de sociaal- constructionistische benadering van 
veranderprocessen. De betekenisgevingen van de respondenten geven een belangrijke 
input voor het verloop van het onderzoek en de getrokken conclusies. Een kanttekening 
lijkt mij op zijn plaats: iedere betekenisgeving is een resultaat van iemands interactie  





andere respondenten op een ander moment verricht was, de resultaten wellicht anders 
waren geweest. Echter het OT herkende de resultaten. Dit geldt ook voor de resultaten 
van de interviews en voor de stellingen die door zowel de geïnterviewde managers als 
door het ontwerpteam zijn “bedacht”. Hoewel ik als onderzoeker heb getracht de 
stellingen zoveel mogelijk af te leiden van de kenmerken van de postfordistische 
organisaties, heb ik ervaren dat men in de praktijk andere thema’s wilde bespreken dan 
het onderwerp van deze scriptie. Aangezien mijn onderzoek in het verleden bij twee 
verschillende opdrachtgevers niet is doorgegaan, omdat het onderwerp niet aansloot bij 
de behoeften van de opdrachtgevers, heb ik bij organisatie A een compromis moeten 
vinden tussen het thema van de scriptie en de onderwerpen die in de praktijk spelen. 
Hiermee plaats ik nog een kanttekening bij de validiteit van de metingen waarbij de 
vraag aan de orde is in hoeverre zijn de stellingen van de Synthetronsessie gericht zijn 
op het postfordisch werken.  
 
Verder zijn er op verzoek van het OT geen afspraken gemaakt over de communicatie met  
potentiële respondenten die hebben laten weten niet mee te willen doen aan het 
onderzoek. Het verzoek van het OT had te maken met de anonimiteit enerzijds en de 
beperkte tijd voor het onderzoek anderzijds. Op basis van de reacties vermoed ik dat er 
twee oorzaken mogelijk zijn: afwezigheid wegens hoorzittingen of vakanties of 
ontevredenheid over de zoveelste “verander”activiteit. Ik sluit niet uit dat juist deze 
groep respondenten (57%) de uitkomsten van het onderzoek kon beïnvloeden. Een vraag 
blijft in hoeverre de 43% die wel heeft meegedaan representatief is.  
Nog een kanttekening is de beperkte generaliseerbaarheid van het onderzoek. De case 
study is slechts bij één organisatie verricht. Bovendien is gebleken dat twee kenmerken 
van postfordistische organisatie op A niet van toepassing zijn. Vanwege praktische 
overwegingen (omdat A al de derde opdrachtgever was, de twee andere opdrachtgevers 
hebben het onderzoek halverwege alsnog afgewezen wegens het niet kunnen/willen 
aansluiten op het onderwerp “postfordisch”) heb ik er alsnog voor gekozen om het 
empirisch gedeelte binnen A uit te voeren. Ik sluit niet uit dat wanneer een andere 
organisatie gekozen was, de resultaten anders zouden zijn geweest.  
 
Om deze beperkingen van het onderzoek te ondervangen raad ik het onderzoekscentrum 
aan het onderwerp postfordistische organisaties voor andere (scriptie)onderzoeken aan 
te bevelen. Hiervoor dient in eerste instantie een onderzoek te worden gedaan in 
hoeverre een organisatie postfordistisch werkt of gericht is op het versterken van 
postfordistische kenmerken. Mijn indruk is dat dit onderwerp steeds actueler wordt 
vanuit de wetenschappelijke en maatschappelijke relevantie, die in de volgende 
paragraaf wordt besproken. Het lijkt mij zinvol een beter beeld te krijgen van de 
betekenisgevende processen in de context van verandertrajecten die gericht zijn op het 








Bij de aanbevelingen houd ik rekening met de geplaatste kanttekeningen bij het 
onderzoek vanuit de drie invalshoeken: wetenschappelijk, praktisch en maatschappelijk. 
Vanuit een wetenschappelijke invalshoek is mijns inziens meer onderzoek nodig naar de 
betekenisgevende processen binnen de context van verandertrajecten die gericht zijn op 
het versterken van postfordistische kenmerken van organisaties. Zoals aangegeven in de 
voorgaande paragraaf heb ik een kanttekening gezet bij de beperkte 
generaliseerbaarheid van de resultaten. Het onderzoek zou bij meer organisaties moeten 
plaatsvinden. Een keuze zou kunnen zijn om die organisaties te kiezen die alle zeven 
postfordistische kenmerken (willen) vertonen. Dit in tegenstelling tot dit onderzoek 
waarin A aan twee kenmerken niet voldeed. Verder is in dit onderzoek (op verzoek van 
het OT) geen verdere navraag gedaan bij de medewerkers die hebben aangegeven niet 
mee te willen doen aan het onderzoek. Een van de aanbevelingen is dan ook deze 
navraag alsnog te doen. Ook is het aan te bevelen om een onderzoek te doen naar de 
betekenisgevende processen bij deze medewerkers. Voor wetenschappelijke doeleinden 
kan deze betekeniswolk andere of aanvullenden resultaten leveren. Tenslotte houd ik een 
pleidooi om in die literatuur niet alleen aandacht te besteden aan de ‘inhoudelijke’ 
kenmerken van postfordistische organisaties, maar vooral ook aan de veranderkundige 
consequentie is ervan. 
Vanuit een praktische invalshoek is het aan te bevelen om tot interventies over te gaan 
zodat de betekenisgevende processen meer met elkaar in contact komen. In dit 
onderzoek heb ik geconcludeerd dat binnen de sociale clusters weinig discussie bestaat, 
en dat de betekenisgevende processen de meningen over de veranderingen negatief 
beïnvloeden. Mijn praktische aanbeveling is dan ook om meer verbindingen te zoeken 
tussen de sociale netwerken, waarbij de netwerken die positief denken over de 
organisatieverandering, centraal worden gesteld. Na de terugkoppeling van deze 
resultaten heeft het management er voor gekozen om nog een sessie te beleggen voor 
het Managementteam, maar niet voor de medewerkers. Een reden die is genoemd, is de 
werkdruk. Mijn aanbeveling is om meer belang te hechten aan een terugkoppeling aan 
medewerkers en tijd te investeren in de mogelijke interventies met een eventuele 
vervolgmeting met behulp van ChangeMirror.  
Maatschappelijk kan het verantwoord zijn om het onderwerp “betekenisgevende 
processen” bij postfordistische organisaties te betrekken bij veranderopdrachten van 
organisatieadviseurs of changemanagers. Dit kan leiden tot zowel meer aandacht voor 
het veranderen binnen postfordistische organisaties en als meer succes in 
veranderaartrajecten met als mogelijk gevolg minder faillissement, meer 
overlevingskracht in het postfordistische tijdperk en eventueel meer werkgelegenheid. 
Een laatste aanbeveling is om een onderzoek te doen naar een mogelijk verband tussen 
het veranderen van postfordistische organisaties en het slagingspercentage van 
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Verandercontext A in vogelvlucht 
A is een moderne, dynamische organisatie. De missie van A is een klantgerichte, 
professionele probleemoplosser zij in juridische geschillenn. Daarnaast wil A een 
toegankelijke unit zijn voor de uitvoering van de kerntaken gericht op de verbetering van 
de kwaliteit van de primaire processen en het voorkomen van geschillen. 
De transitiestrategie betreft de periode vanaf maart 2009 tot januari 2012 en is 
gebaseerd op drie belangrijke keuzes: 
 iedere medewerker gaat mee, met uitzondering van managers (selectie) en 
stafmedewerkers (waarvoor minder functieplaatsen dan kandidaten zullen zijn);  
 de transitie vindt gefaseerd plaats, geen big bang; 
 er bestaat de mogelijkheid om een hulpstructuur in te zetten, ter ondersteuning 
van de transitie in de districten. 
 
Waarom deze transitie 
De belangrijkste aanleiding is de continu veranderende klantverwachting. De klant is 
mondiger en heeft bepaalde verwachtingen van de overheid, hetgeen zich vertaalt in een 
vraag om dienstverlening op maat waarbij snelheid en digitalisering sleutelwoorden zijn.  
 
De essentie van de transitie 
A heeft de ambitie de klant centraal te stellen op de plaatsen waar dat mogelijk is, 
hetgeen bijvoorbeeld tot uiting komt in klantgerichte gedeelde waarden en uit 
klantgerichte en efficiënte werkprocessen. Daarnaast wil de professionele A-organisatie 
een lerende organisatie zijn, onder andere door het juridische kenniscentrum te zijn. Om 
de ambitie te bereiken heeft A een viertal vernieuwingsdoelstellingen nader omschreven.  
 Klantgerichtheid: maatwerk voor de klant;  
 Effectiviteit: continu verbeteren van werkprocessen, organisatie en medewerkers; 
 Efficiency: snel en makkelijk voor de klant door efficiënte bedrijfsprocessen; 
 Interessant en uitdagend werk voor medewerkers. 
Een mogelijke hulpstructuur is mogelijk ter ondersteuning van de transitie 
binnen de districten 
De managers in de districten (maar ook de managers van (staf)afdelingen) krijgen veel 
ruimte voor ‘transitiemaatwerk’. De vraag welke specifieke ondersteuning nodig is tijdens 
het veranderproces dient daarom door deze managers zelf te worden beantwoord. A is 
van mening dat een hulpstructuur beschikbaar moet zijn voor alle managers met een 
transitie en/of inrichtingsopdracht.  
 
Afhankelijk van de behoefte zal de ondersteuning meer procesmatig of inhoudelijk zijn. 
Tevens is het denkbaar dat (tijdelijk) additionele capaciteit beschikbaar wordt gesteld om 
ruimte te creëren voor specifieke activiteiten binnen het transitieproces binnen een 
organisatieonderdeel.  
Teams worden voltallig ingericht 
Uitgangspunt is dat een team alleen optimaal kan functioneren als alle rollen, naast 
geïmplementeerde processen, helder en vertegenwoordigd zijn in een team. Dit betekent 
dat binnen de districten de transitie (het nieuwe werken) per team wordt vormgegeven. 
De ontwikkeling naar resultaatverantwoordelijk samenwerken wordt organisch 








Klantgerichtheid staat centraal 
Het nakomen van de afspraken met de klant staat cenraal in het verantwoordingsmodel, 
zie model hieronder. Wanneer afspraken niet worden nagekomen daalt de effectiviteit en 
vervolgens de klanttevredenheid. In de maandrapportage tenslotte zal verantwoording 
plaatsvinden over de voortgang in het bereiken van de prestatie-indicatoren van de 
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*   Totaal 11 districten, in 2 districten is het onderzoek uitgevoerd 
 
** MB  =  Medewerker Bezwaar  (doelgroep onderzoek)                     
     MBB  =  Medewerker Bezwaar en Beroep (doelgroep onderzoek) 
     AM  =  Administratief medeweker 
     BVA  =  Bezwaarverzekeringsarts 






H oofd HRM  Hoofd FEZ  Hoofd PPS Programma-manager Hoofd Uitvoering 
        A   
Directiesecretari s   Directie-
secretaresse   
  




Secretaresse en staf 
MB, MBB, AM, BVA, BAD**  
Teammanager Teammanager 
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Vraag 1 (Autonomie) 
In het verleden werden de medewerkers gestuurd op cijfers. In de veranderplannen van A 
heb ik gelezen dat de medewerkers meer autonoom moeten handelen. Ze worden 
beoordeeld op het eindresultaat binnen zogenaamde domeinen als Klant, Efficiency, 
Effectiviteit en Medewerker. Dit betekent dat niet alleen de cijfers, maar ook de manier van 
handelen, de persoonlijke ontwikkeling en andere aspecten bij de beoordeling worden 
betrokken. De medewerker dient zelfstandig invulling te geven aan de manier waarop aan 
deze aspecten wordt voldaan. Hoe zie je deze veranderingen in de praktijk? 
 
Vraag 1A 
Hoe zou je je vraag willen stellen om te meten wat de medewerkers vinden van deze 
verandering? 
 
Vraag 2 (Plaats en tijd onafhankelijk) 
Men is gewend om van 9.00 tot 5.00 te werken, met name op kantoor. Een van de 
veranderambities van A is het Nieuwe werken. Iedereen kan zelf bepalen waar en wanneer 
hij werkt. Wat merk je nu al aan het Nieuwe werken in de praktijk? 
 
Vraag 2A 
Hoe zou je je vraag willen stellen om te meten wat de medewerkers vinden van deze 
verandering?  
 
Vraag 3 (Reputatie en status) 
In de veranderplannen wordt de medewerker omschreven als “regisseur” van het 
bedrijfsproces. Jullie werken nu al in resultaatverantwoordelijke teams (RVT’s). Medewerkers 
moeten zelf bepalen welke positie zij in de teams willen innemen en hoeveel ”gewicht” deze 
positie met zich meebrengt. Welke bewegingen zie je sinds de inrichting van de RVT’s? 
 
Vraag 3A 
Hoe zou je je vraag willen stellen om te meten wat de medewerkers vinden van deze 
verandering? 
 
Vraag 4 (Professionele ontplooiing) 
Binnen de resultaatverantwoordelijke teams staat het begrip “Professional” centraal. De 
medewerkers krijgen ruimte om zich te ontwikkelen op het gebied van zowel kennis als 
persoon. De vraag is: in hoeverre de medewerkers deze ruimte nemen. Wat merk je van 
deze ontwikkeling in de praktijk? 
 
Vraag 4 A 
Hoe zou je je vraag willen stellen om te meten wat de medewerkers vinden van deze 
verandering? 
 
Vraag 5 (Tijdsgebonden prestaties) 
Er is het zogenaamde Verantwoordingmodel ingevoerd. De medewerkers moeten zich 
verantwoorden of zij de targets halen en zo ja of het tijdig is. Dit geldt zowel voor individuen 









Vraag 5 A 
Hoe zou je je vraag willen stellen om te meten wat de medewerkers vinden van deze 
verandering? 
 
Vraag 6 (Projectgroepen) 
In de veranderplannen heb ik geen informatie gevonden over de nieuwe ambities om in 
projectgroepen op een andere manier te werken, maar misschien heb ik iets gemist. Wordt 
het werken in projecten, als gevolg van de veranderplannen, op een andere manier 
ingericht? 
 
Vraag 7 (Deadlines) 
Aansluitend op vraag 5 zijn de deadlines bepalend voor het goed functioneren. In het 
Verantwoordingsmodel kunnen de medewerkers meer afwijken van de deadlines dan in het 
verleden. Hoe wordt aan deze mogelijkheid vorm gegeven in de praktijk? 
 
Vraag 7A 
Hoe zou je je vraag willen stellen om te meten wat de medewerkers vinden van deze 
verandering? 
 
Vraag 8 (Reden ontslag) 
In de CAO afspraken staat dat een slechte prestatie kan leiden tot het "bevriezen" van een 
periodieke verhoging. Zijn er andere mogelijkheden om aan het niet goed functioneren 
consequenties te verbinden om bijvoorbeeld een medewerken te ontslaan? Zo ja, zijn deze 
mogelijkheden anders ten opzichte van de "oude" situatie?  
 
Vraag 9 (Draagvlak sessie bij de respondenten) 
Wat adviseer je om het draagvlak voor de Sessie te verhogen? 
 
Vraag 10 (Goed gevoel en draagvlak voor de sessie bij geïnterviewde) 
Hoe heb je dit interview ervaren? 
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Bijlage 4  
 
Verslagen interviews  
  
Interview 1 
Zwolle, 28 april 2010 
Gesproken met de heer Douwe Fokkens, plaatsvervangend districtsmanager A voor regio 
Hengelo/Zwolle/Arnhem   
 
Antwoord op vraag 1 (Autonomie) 
De medewerkers zijn niet gewend aan autonomie, zoals door de nieuwe organisatie 
wordt beschreven. Dit is pas het begin van het besef dat je op verschillende terreinen 
moet presteren en dat je je prestaties zelf moet inrichten. In de praktijk reageert 
iedereen op verschillende manieren op deze nieuwe eisen van A. Er zijn mensen die meer 
autonomie leuk vinden, maar er zijn ook medewerkers die niet weten hoe hiermee om te 
gaan. In het algemeen zijn zowel de medewerkers als de managers niet gewend om de 
sturing los te laten zodat medewerkers autonoom kunnen handelen. 
 
Antwoord op vraag 1 A 
Wat heb je nodig van het management om autonoom te werken? 
 
Antwoord op vraag 2 (Plaats en tijd onafhankelijk) 
Vroeger gaf de organisatie geen mogelijkheid om bijvoorbeeld thuis te werken. In 
Enschede en Hengelo is er ooit een experiment geweest om thuiswerkplekken te 
faciliteren. Dit was een geslaagd experiment, maar het heeft geen vervolg gekregen. Uit 
het experiment is wel gebleken dat de medewerkers behoefte hebben aan meer 
flexibiliteit in werkplekken. Ik denk dat mensen het prettig zullen vinden om 
thuiswerkplekken in te richten, maar deze faciliteiten hebben we (nog) niet. Wat 
werktijden betreft, zijn we gewend om in de “reguliere” tijden te werken. We zijn ook 
afhankelijk van de werktijden van de rechtbanken.  
 
Antwoord op vraag 2 A 
Wat zou je helpen om thuis te werken? 
 
Antwoord op vraag 3 (Reputatie en status) 
Dit zie ik als een maatschappelijke ontwikkeling. Mensen vragen meer aandacht, ze 
worden mondiger. In de praktijk van A zie ik bijvoorbeeld dat medewerkers uit eigen 
beweging meer beloning vragen. Wat in de veranderplannen wordt bedoeld met 
“regisseur”, leeft niet echt. In de resultaatverantwoordelijke teams werken we niet 
anders dan in het verleden. Vooral elkaar aanspreken op gedrag is lastig. 
 
Antwoord op vraag 3A 
Is het nodig voor het goed functioneren om elkaar aan te spreken op gedrag? 
 
Antwoord op vraag 4 (Professionele ontplooiing) 
De veranderplannen houden weinig rekening met de gemiddelde leeftijd van ons 
personeel. Een jong iemand wil graag leren, maar in ons personeelsbestand zijn er 
weinig jonge medewerkers. In de praktijk gaan mensen opleidingen volgen als het echt 
moet van de organisatie. We hebben bijvoorbeeld na veel overleg met de OR de 
zogenaamde opleidingseis (dat iedereen een HBO studie moet hebben afgerond) 
vervangen door de opleidingsrichtlijn (een HBO- studie is niet verplicht maar 
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Antwoord op vraag 4A 
Wat heb je nodig om meer aandacht te geven aan het begrip “Professional”? 
 
Antwoord op vraag 5 (Tijdsgebonden prestaties) 
We moeten bezwaren tijdig afhandelen, dit is door de wetgeving bepaald. De organisatie 
biedt de ruimte om van de wettelijke termijnen af te wijken wanneer een goede 
onderbouwing naar de klant toe gegeven wordt. Maar bij een hoge werkdruk bijvoorbeeld 
moeten we alles in het werk stellen om de deadlines te halen. Dit staat haaks op de eisen 
van Professionaliteit, waarover we het net hadden. Om je te ontwikkelen, heb je tijd 
nodig en die tijd is er vaak niet. Dit is een taak voor het management om er voor te 
zorgen dat de medewerkers tijd krijgen; zowel voor de corebusiness als voor de 
ontwikkeling. 
 
Antwoord op vraag 5 A 
Wat is jouw advies aan het management om tijd te creëren voor zowel de productie als 
voor professionele ontwikkeling? 
 
Antwoord op vraag 6 (Projectgroepen) 
Het werken in projecten betekent voor mij beter samenwerken. Als bij één regio meer 
toestroom komt, kan een andere regio helpen. Dit zouden wij meer moeten doen. De 
organisatie-inrichting is echter dusdanig opgesteld dat iedere regio, ieder kantoor 
verantwoordelijk is voor hun eigen resultaten. Als je aan de medewerkers zou vragen 
hoe de organisatie moest worden ingericht, zouden ze niet voor divisies kiezen, zoals het 
nu het geval is. Een plattere organisatie waarin ieder kantoor verantwoordelijk is voor 
het gezamenlijk resultaat, zou het werken in projecten bevorderen. In de huidige situatie 
zie ik het niet. 
 
Antwoord op vraag 6 A 
Hoe kunnen we beter samenwerken in projecten? 
 
Antwoord op vraag 7 (Deadlines) 
Deze vraag lijkt op “tijdgebonden prestaties”. Ten opzichte van vroeger hebben we nu 
meer ruimte om van de wettelijk vastgestelde deadlines af te wijken. Dit komt omdat de 
klant centraal staat en de professional met de klant mag afstemmen wanneer een 
bezwaarschrift wordt afgehandeld. De klant moet begrijpen waarom A bepaalde stappen 
zet en de klant moet tevreden zijn. Ook hier geldt: als we beter kunnen samenwerken, 
kunnen we onze klanten beter van dienst zijn en dus de deadlines beter halen. We 
zouden aan elkaar meer om hulp moeten vragen, dit gebeurt te weinig omdat men het in 
het algemeen moeilijk vind om hulp te vragen. 
 
Antwoord op vraag 7A 
Hoe kunnen we beter samenwerken om de deadlines gezamenlijk te halen? 
 
Antwoord op vraag 8 (Reden ontslag) 
Dit speelt alleen bij jonge medewerkers met weinig dienstjaren. Het kan zo zijn dat een 
tijdelijk contract niet wordt verlengd, maar dat heeft niet direct te maken met het 
functioneren. Het grootste deel van ons personeel heeft een vast contract, een ontslag 
wegens slechte prestaties zie ik als onmogelijk, tenzij iemand op staande voet ontslagen 
wordt. Kortom: jouw vraag speelt bij ons niet. Dit hoeven wij wat mij betreft niet 
bespreekbaar te maken. 
 
Antwoord op vraag 9 
Volgens mij gebeurt er al veel: je hebt aangeboden om presentaties te geven. We 
hebben er echter geen tijd voor. Voor onze districten is het goed als je de definitieve 
versie van de vragen naar ons mailt, en iedereen goed informeert dat het alleen voor je 
afstuderen bedoelt is.  
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Antwoord op vraag 10 
Ik vind dat je goed voorbereid bent, ik hoop dat wij als management beter informatie 
kunnen krijgen wat de medewerkers echt vinden van de veranderingen, zodat we hen 
beter kunnen faciliteren. Dus het interview vond ik prima, maar het is belangrijk wat wij 




Groningen, 3 mei 2010 
Gesproken met mevrouw Corine Borreman, districtsmanager A voor Groningen en 
Leeuwarden 
 
Antwoord op vraag 1 (Autonomie) 
Meer autonomie voor de medewerkers is zichtbaar in nieuwe managementstijlen. In 
plaats van teammanagers hebben wij teamcoaches. Vanuit het management willen wij 
meer faciliteren en minder sturen. Wij willen aan de medewerkers meer 
verantwoordelijkheid en regelruimte geven. Niet iedere medewerker maakt hier nog 
gebruik van, maar ik denk dat de nieuwe managementstijlen dit gaan stimuleren. 
 
Vraag 1A 
Hoe kan het management jou faciliteren om meer autonoom te werken. 
 
Antwoord op vraag 2 (Plaats en tijd onafhankelijk) 
Dit verschilt per kantoor en per functie. In sommige functies worden er spreekuren 
gehouden, dit kan alleen op kantoor plaatsvinden. Bovendien kennen wij vaste 
openingstijden. Bij baliepersoneel of andere functies van facilitaire dienstverlening is het 
helemaal niet mogelijk om thuis te werken. Van de andere kant zijn er veel opleidingen, 
hoorzittingen en andere activiteiten, waardoor wij “gestuurd” worden naar onze 
werkplek. Mijn beleving is dat mensen graag thuis willen werken, alleen staat de 
corebusiness dit niet altijd toe. Dit geldt ook voor flexibele werktijden: we willen wel onze 
werktijden zelf indelen, maar de organisatie “begrenst” dat. 
 
Vraag 2A 
Wordt je belemmert door de organisatie als je thuis werkt? 
 
Antwoord op vraag 3 (Reputatie en status) 
Ten opzichten van de gevoeligheden voor je “gewicht” in je functie zie ik geen 
veranderingen ten opzichte van vroeger. Zowel vroeger als nu in de RVT’s zijn vooral de 
beroepsgroepen, zoals arbeidsdeskundigen of artsen, gevoelig voor de reputatie en 
status: zowel als professional als de beroepsgroepen. Soms leidt dit tot discussies voor 
meer “erkenning” door de organisatie, maar nogmaals: dit is niet anders dan vroeger.  
 
Vraag 3A 
Wat heb je nodig om je (als professional) belangrijk te voelen in je werk. 
 
 
Antwoord op vraag 4 (Professionele ontplooiing) 
De organisatie biedt veel mogelijkheden voor professionele ontplooiïng. De medewerkers 
maken hier gebruik van. Aangezien de zogenaamde opleidingseis verandert is in 
ontwikkeleis, zijn de medewerkers niet verplicht om een HBO diploma te hebben, en toch 
vragen veel medewerkers een HBO- opleiding aan, op eigen initiatief. Recent hebben wij 
een HBO- recht incompany georganiseerd.  Soms zien de medewerkers meer belang in 
hun direct werk, dan is het een taak voor het management om te stimuleren om alsnog 
een HBO- opleiding te volgen. Dit is een ontwikkeling die top-down niet werkt, de 
medewerker moet zelf het belang zien.  
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Vraag 4 A 
Welke opleidingen heb je nodig om je functie in de nieuwe professionele organisatie goed 
uit te oefenen. 
 
Antwoord op vraag 5 (Tijdsgebonden prestaties) 
Het halen van targets speelt in de nieuwe situatie minder ten opzichte van vroeger. Dit is 
omdat de medewerkers zelf invulling kunnen geven aan het begrip “klanttevredenheid”. 
In sommige situaties speelt dit niet en dienen we de targets te halen. Dit komt omdat wij 
een publieke organisatie zijn. We staan in de spotlight van de publieke opinies, de 
maatschappij verwacht dat wij klantgericht blijven en tijdig zijn. In sommige situaties 




Wat verwacht je van het management om jou te faciliteren in je tijdigheid? 
 
Vraag 6 (Projectgroepen) 
We werken in projecten maar het is niet anders dan vroeger. De projecten worden 
gestart bij tijdelijke klussen. Mensen zijn gewend om in projecten te werken en zien het 
niet als een verandering. 
 
Vraag 6A 
Dit onderwerp is voor mij niet echt interessant voor de sessie.  
 
Vraag 7 (Deadlines) 
Vroeger was het meer het “Afvinken” van de deadlines. Tegenwoordig denken wij mee 
met de klant. De klant moet begrijpen waarom een bepaalde reactietermijn van 
toepassing is of waarom wij van de termijn afwijken. In de RVT’s verwachten de 
medewerkers van elkaar dat men elkaar helpt de wettelijke deadlines te halen. Dit 
stimuleert samenwerken en het is goed voor onze publieke reputatie.  
 
Vraag 7A 
Wat hebben we nodig om de deadlines nog beter te realiseren door meer samenwerking. 
 
Vraag 8 
Je zou een medewerker in zeer extreme gevallen kunnen ontslaan voor het niet 
functioneren, wat naar mijn weten in de praktijk niet voorkomt. Voor mij is dit geen 




Ik stel voor dat je voor onze medewerkers en voor het lijnmanagement een presentatie 
houdt om hen te overtuigen in het belang van jouw onderzoek. We zullen 2 data 
plannen, ik denk graag mee hoe je je verhaal opbouwt, zodat we een goede respons 
kunnen krijgen. Ik ga nog praten met de lijnmanagers, ze zijn nu al enthousiast over 
jouw onderzoek.  
 
Vraag 10 
Je hebt het gesprek goed opgebouwd. Ik zie er naar uit hoe het onderzoek gaat verlopen. 
Succes met je scriptie.  
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Beschrijving van de onderzoeksstappen in de Change Mirror 












































Bijlage 6 Scritpie Oksana Eltyseva 
Mei 2011 
1
Bijlage 6  
 
Samenstelling Ontwerpteam  
 
 -----Oorspronkelijk bericht----- 
Van:  Eltyseva, Oksana (E.)   
Verzonden: dinsdag 25 mei 2010 18:41 
Aan: Boggemann, Reinout (R.P.J.); 'Leo Dijkema'; Borreman, Corine (C.B.); Fokkens, Douwe (D.); Wijnands, 
Esther (E.); Rombout, Andre (A.); Ploeg, Janine van der (J.); Zwanepol, Sandra (S.C.); Tempert, Bert (B.T.) 
CC: Werkman, Bert (B.) 
Onderwerp: RE: Ontwikkelingen OT  SYNTETRONSESSIE BIJ A 
 
Beste leden van het Ontwerpteam, 
 
Nav bullit 2 hieronder zou ik graag iedereen willen informeren dat ik in goed overleg met Bert en 
de medewerkers van Leeuwarden heb afgesproken dat het OT in de huidige samenstelling compleet 
is, zie bijlage.  
 
Hoewel de medewerkers van Leeuwarden niet expliciet vertegenwoordigd zijn, denk ik dat wij een 
goede samenstelling hebben om de doelstellingen van het OT te halen.  
 





P.S. Nog een vraagje aan Leo: iedereen is op de hoogte dat vandaag de link van de sessie wordt 






 -----Oorspronkelijk bericht----- 
Van:  Eltyseva, Oksana (E.)   
Verzonden: vrijdag 21 mei 2010 18:26 
Aan: Boggemann, Reinout (R.P.J.); 'Leo Dijkema'; Borreman, Corine (C.B.); Fokkens, Douwe (D.); Wijnands, 
Esther (E.); Rombout, Andre (A.); Ploeg, Janine van der (J.); Zwanepol, Sandra (S.C.); Tempert, Bert 
(B.T.) 
CC: Ditmeijer, Thea (T.) 




Hartelijk dank voor de aanpassingen van de scriptvragen, goed dat André deze alsnog heeft 
gemaild! In heb inmiddels met Leo overlegd, we gaan de vragen aanpassen. Ik heb geprobeerd 
om in de bijlage rekening te houden met jullie wensen en met de richtlijnen van de scriptie.  
 
Verder zou ik nog een paar zaken willen kortsluiten: 
 
 Sandra en Bert gaan ons team versterken, nogmaals: van harte welkom! 
  
 In overleg met André en Bert Werkman kan ik op 25 mei a.s. aan de medewerkers zelf 
vragen wie namens Leeuwarden wilt participeren, dan is het OT compleet. 
  
 Op 25 mei krijgen alle medewerkers een welkom-mail van Leo Dijkema. In deze mail wordt 
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Nog een paar vragen: 
 
 Zoals aangegeven, zou ik graag willen voorstellen de sessie van 7 juni a.s.  te evalueren en 
de eventuele vervolgstappen met elkaar af te stemmen (een bijeenkomst van +/- 1,5 uur). 
Thea (zie cc) zal naar iedereen een vergaderverzoek mailen voor een bijeenkomst in de 
week van 26 juni. Ik hoop van harte dat het voltallige OT aanwezig kan zijn. 
 
 Zou ik mogen vragen om de agenda's voor 7 juni a.s. te reserveren tot 15.00 uur ipv 
onderstaand verzoek (tot 14.00?) 
  
 Nog een vraag namens Leo: mag een collega van Leo op 7 juni aanschuiven om ervaring 
op te doen? Ik stel voor om deze vraag alleen met "ja" te beantwoorden als we hiertoe 
unaniem besluiten (een consensus lijkt me niet voldoende).  
 
Voor zover de ontwikkelingen binnen het OT SYNTETRONSESSIE BIJ A. 
 
Vragen/opmerkingen zijn welkom! 
 
Corine, André, tot dinsdag a.s.! 
 
Hartelijke groet, 
Oksana (tel: 06-12141589) 
 
 << Bestand: MogelijkescriptvragenSynthetronsessiedoc >>  << Bestand: ONTWERPTEAM 




 -----Oorspronkelijk bericht----- 
Van:  Eltyseva, Oksana (E.)   
Verzonden: woensdag 12 mei 2010 15:47 
Aan: Boggemann, Reinout (R.P.J.); 'Leo Dijkema'; Borreman, Corine (C.B.); Fokkens, Douwe (D.); Wijnands, 
Esther (E.); Rombout, Andre (A.); Ploeg, Janine van der (J.) 
CC: Ditmeijer, Thea (T.) 
Onderwerp: WELKOM BIJ HET ONTWERPTEAM SYNTETRONSESSIE BIJ B&B UWV 
 
Beste leden van het Ontwerpteam (OT) Synthetron sessie, 
 
Via dit mailtje heet ik iedereen van harte WELKOM als lid van het OT voor het onderzoek 
naar de beleving van de organisatieveranderingen! 
In de bijlagen tref je meer info aan over de richtlijnen voor het onderzoek.  
 
Zoals je weet, is 7 juni a.s. een belangrijke datum voor ons onderzoek. Op deze dag wordt 
de chat sessie daadwerkelijk uitgevoerd, het OT is het hart van het onderzoek. Samen 
gaan we ervoor zorgen dat de voorbereidingen, de uitvoering en de terugkoppeling 
maximaal bijdragen aan de doelstellingen van de meting. 
 
Waarom een OT bij een Synthetron meting? Een OT vertegenwoordigt de doelgroep en het 
management. De rol van het OT: 
 
o Adviseren en reflecteren op aspecten van alle meetstappen (zoals anonimiteit, 
 communicatie met de doelgroep,  scriptvragen,  
         enquête vragen, mate van detail van de terugkoppeling) 
o Reclame binnen en activering van de doelgroep om deelname te vergroten 
o Bepalen hoe teruggekoppeld mag worden (OT krijgt voor anderen de data te zien) 
 
 
Om onze rol optimaal te vervullen, zou ik graag de volgende punten aan jullie willen voorleggen. 
 
 *** Zou je je agenda kunnen reserveren voor 7 juni a.s. van 10.00 tot 14.00 uur in Zwolle? Het 
OT zal op deze dag bij elkaar komen om de    
        sessie te volgen en vervolgens de enquêtevragen samen te stellen  (Leo Dijkema begeleidt 
het proces); 
***  De OT-lijst tref je als bijlage aan; 
Bijlage 6 Scritpie Oksana Eltyseva 
Mei 2011 
3
***  Ik stel voor om nog een evaluatiebijeenkomst te organiseren, collega Thea Ditmeijer (van 
mijn afdeling, zie CC) zal helpen om een         
       datum te plannen. 
***  Zoals je weet, zullen wij  (Leo en ik) de Synthetron- sessie starten met de scriptvragen, zie 
bijlage. Deze vragen zijn bedoeld om de   
       discussie op gang te brengen. De scriptvragen zijn open en niet sturend.  
***  Na 19 mei zullen Leo ik komen met de agenda voor 7 juni a.s. en met de definitieve 
scriptvragen nav jullie feedback.  
 
  
Met betrekking tot de bijlagen: 
 
**** Zou ik mogen vragen om de resterende namen voor het OT aan mij door te geven (uiterlijk 
op 19 mei a.s.)?   Afspraak: max één naam per kantoor; 
**** Mag ik nog vragen om te reageren op de scriptvragen (uiterlijk op 19 mei a.s.) ? 
 
Bij voorbaat hartelijk dank voor jullie inbreng. 
 
Vragen, opmerkingen zijn welkom! 
 
Fijn weekend alvast, 
 




 << Bestand: whitepaper_changemirror[2].pdf >>  << Bestand: 
MogelijkescriptvragenSynthetronsessie.doc >>  << Bestand: ONTWERPTEAM 
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Bijlage 8  
 




Zoals vorige week is aangegeven, zou ik je willen verzoeken om te participeren in mijn 
scriptieonderzoek. Aansluitend hierop zou ik graag meer informatie willen geven aan 
iedereen, die zich niet heeft afgemeld, over de inhoud van het onderzoek. 
 
Ten eerste wil in iedereen hartelijk bedanken voor je bereidheid om deel te nemen aan 
het onderzoek. Ik ben er heel enthousiast over! 
 
Graag stel ik me nog een keer voor: ik ben Oksana Eltyseva, werkzaam bij UWV HRM. Dit 
jaar studeer ik af aan de Open Universiteit Nederland en zou ik graag hierbij jouw hulp 
willen vragen. Mijn vraag heb ik voorgelegd aan het management. In overleg met de 
managementteams van Hengelo, Zwolle, Groningen en Leeuwarden zou ik je graag willen 
vragen om mee te doen aan een digitale “chat” sessie.  
 
Aanvullend op de mail van de vorige week tref je in deze bijlage de inhoudelijke 
informatie over het onderzoek. Kort samengevat gaat het over het volgende.  
 
Onderwerp van de scriptie 
Mijn afstudeerscriptie gaat over de impact van organisatieveranderingen, die bij veel 
bedrijven, waaronder het UWV, plaatsvinden. In mijn onderzoek probeer ik te 
achterhalen welke mechanismen in menselijk gedrag zich afspelen wanneer men wordt 
overspoeld met de SMART- doelstellingen, workshops, zeepkist sessies, pi’s en 
dergelijke. Wat doet dit met je energiehuishouding, beklijft de organisatieverandering of 
gaan wij met ons allen “doen alsof”, omdat de angst regeert?  
 
De moderne organisaties, zoals UWV, bevinden zich in een sociaal maatschappelijke 
context waar individualisering, globalisering, deregulering en andere moderne 
ontwikkelingen niet meer weg te denken zijn. Een van de kenmerken van deze 
organisaties is dat ze continu in verandering zijn, dit is herkenbaar voor iedereen die 
binnen A werkt. Aan de medewerkers worden continu nieuwe eisen gesteld, iets wat bij A 
een actueel thema is.  
 
De centrale vraag van mijn scriptie is: 
 
Welke betekenisgevende processen spelen zich af binnen de moderne 




Ik zou graag dit kwalitatief onderzoek binnen jullie eenheid verrichten omdat het een 
afdeling in verandering is. Bovendien zijn jullie professionals die snel begrijpen waarover 
het gaat. Verder zou ik graag na mijn onderzoek aanbevelingen willen doen hoe de 
medewerkers (Medewerkers Bezwaar en Medewerkers Bezwaar en Beroep) zich prettiger 
kunnen voelen in de turbulente organisatorische omstandigheden.  
 
Wat houdt mijn onderzoek in 
Ik richt mij op de zogenaamde “binnenkant” van de organisatieverandering; dat zijn de 
verhalen en meningen die jij en anderen over de (veranderingen in) de organisatie 
hebben. Met andere woorden, ik wil graag weten wat je “echt” vindt van de 
veranderingen die op het moment binnen A plaatsvinden.  
 




Bij het onderzoekscentrum van de universiteit staat de privacy van de respondenten 
centraal. Jouw gegevens zullen nooit worden doorgegeven aan welke derde dan ook. 
Hoewel ik voor de sessie je naam, je functie en het kantoor zal verwerken, heeft het 
onderzoekscentrum van de universiteit deze gegevens uitsluitend nodig om de schema’s 
samen te stellen. Nogmaals: de algemene anonimiteit van je medewerking garandeer ik 
je volledig. De resultaten worden door het onderzoekscentrum van de Open Universiteit 
verwerkt.  
 
Voor de meting gebruik ik een methode die bij de Open Universiteit is ontwikkeld: 
Change Mirror ®. Mocht je hierover meer info willen hebben, kan je googelen naar dit 
begrip. De technische ondersteuning van het onderzoek wordt door een externe 
deskundige uitgevoerd: Dhr. Dijkema (Synthetron N.V.) Ik ben zo vrij om dhr. Dijkema 
in deze mail in te kopiëren, zodat een link naar iedereen kan worden gestuurd. Voor mijn 
onderzoek komt het erop neer dat Leo Dijkema je gaat uitnodigen voor een online 
Synthetron discussie gevolgd door een (online)vragenlijst. 
 
 
Mag ik jouw hulp vragen? 




                                
                                  Activiteit 
Hoeveel tijd 
heb je hier 
voor nodig 
1 Leo stuurt je een link waarbij alle deelnemers worden uitgenodigd 
om op hetzelfde tijdstip op 7 juni 2010 om 11.00 uur met elkaar 
gaan discussiëren over je beleving van de organisatie 
veranderingen die op het moment gaande zijn.  
Dit is de zogenaamde Synthetron-sessie, een praktische manier 
om je mening te laten horen over de zaken die er écht toe doen en 
waarbij de deelnemers anoniem blijven. 
Op basis van de resultaten worden de zogenaamde “dominante” 
meningen bepaald: dit zijn de thema’s die wij belangrijk vinden. 
Rondom iedere thema wordt vervolgens automatisch een groepje 
gevormd: dit zijn de medewerkers die dezelfde mening hebben 
over een bepaald onderwerp 
 
 
30 tot 60 
min 
2 Je krijgt nog een mail van Leo, waarbij je gevraagd wordt om jouw 
netwerk te koppelen aan de resultaten van de Synthetron- sessie. 
Hiermee geef je antwoord op: 
Hoe wordt de organisatieverandering binnen jouw groepje beleefd? 
Dit wordt wederom niet op naam weergegeven of teruggekoppeld. 
Alle namen blijven binnen de Open Universiteit. We laten wel de 




  +/- 15 min 
 
Let op: je kunt zowel bij A als thuis mee doen aan de sessie. Mocht je jouw privé email 
willen gebruiken, zou je dit aan mijn binnen twee dagen willen laten weten? 
 
Zoals je ziet, ben je ongeveer 65 minuten kwijt. Wat je hiervoor terug krijgt, is een 
experiment om op een vrij eenvoudige manier stil te staan bij onze werkelijke beleving 
van alles wat op het moment gaande is, en niét bij de teksten die in de formele 
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Wat staat er tegenover 
De resultaten van deze wijze van onderzoek zijn: 
 
 De dialoog over de ‘dingen die er echt toe doen’ tijdens de huidige organisatorisch 
veranderingen wordt geïntensiveerd. 
 Daarmee een veel duidelijker gemeenschappelijk zicht krijgen op 
aangrijpingspunten voor verbetering die je als betrokken medewerkers ook écht 
vooruithelpen. 
 Heel precies inzicht in de triggers voor verandering: waardoor komen 
betekenissen, beelden en activiteitspatronen in beweging? Door wat voor acties, 
sessies, gesprekken, etc.? 
 Daarmee leert de organisatie steeds beter zichzelf te veranderen: dus aanzet tot 
duurzame verandering.  
  
De ervaring leert dat feitelijk zonder uitzondering alle deelnemers aan deze sessies 
ronduit enthousiast zijn over de methode. Men vindt het bijzonder positief en interessant 
om op deze wijze met elkaar van gedachten te wisselen over datgene dat werkelijk 
gaande is in de organisatie. Ook blijken de meetresultaten doorgaans zeer herkenbaar te 
zijn.  
 




Bijlage 9 Scriptie Oksana Eltyseva 
Mei 2011 




 -----Oorspronkelijk bericht----- 
Van:  Rombout, Andre (A.)   
Verzonden: woensdag 12 mei 2010 14:09 
Aan: Volders, Janneke (J.); Abdoelhak, Danny (D.); Bats, Feronica (F.); Belopavlovic, Petar (P.); Berg, Cees van den 
(C.); Bos, Bennie (W.R.); Butterhoff, Saskia (S.); Coenraads, Jan (J.); Dijk, Francisca (F.); Gastel, 
Sjaak van (S.); Geerts, Gerhard (G.); Gjaltema, Hilda (H.); Groot, Simone de (S.J.); Haan, Chris de 
(C.); Haar, Drikus van der (H.); Heerema, Gineke (G.); Heise, Rudy (R.R.P.); Hofman, Piet (P.); Huls, 
Ewoud (E.); Jagt, Errol (E.); Jonkman, Piet (P.D.); Klaver, Arjenne (J.A.); Klop, Bert (B.); Kolk, Peter 
van der (P.); Kooi, Roel (R.); Koper, Astrid (A.); Kraijema, Tiemen (T.); Kremer, Erik (E.); Laan, Bert 
van der (E.R.); Maduro, Zoraida (Z.); Metus, Willem (W.); Miedema, Henk-Jan (H.J.); Mulder, Kick 
(K.); Mulder, Monique (M.); Pijper, Marjolein (M.); Ploeg, Janine van der (J.); Ploeger, Geke (G.); Rijk, 
Jacqueline de (J.); Ros, Ronald (R.); Sikkema, Monique (M.); Slager, Wiebe (W.); Smeenge, Bert (B.); 
Swiers, John (J.); Urk, Frans van (F.) 
CC: Borreman, Corine (C.B.); Kruize, Hinke (H.); Jong, Dirk de (D.); Eltyseva, Oksana (E.); Werkman, Bert (B.); 
Fokkens, Douwe (D.) 





De vernieuwing komt eraan en wij hebben ons als management voorgenomen om de gewenste 
organische ontwikkeling zo goed mogelijk te laten aansluiten op het echte “hier en nu” van 
onze eigen winkel. 
Wij vragen alle MB(B)-en  dan ook om medewerking te willen verlenen aan een onderzoek naar 
wat jullie echt vinden van de diverse elementen van de vernieuwing. Anonimiteit is absoluut 
gegarandeerd en het tijdsbeslag is beperkt. Het lijkt ons een prima middel waarmee je niet 
alleen vrijelijk je stem kunt laten horen, maar waarmee je ons ook helpt met het bepalen van 
onze echte uitgangspositie. Geef bij het onderzoek dus vooral  aan wat je echt vindt! 
 
Het onderzoek wordt gedaan in het kader van een afstudeeropdracht van Oksana Eltyseva, een 
collega die werkzaam is bij HRM. De feitelijke chat-sessie zal plaatsvinden op:  
7 juni 2010 om 10:45 uur (van achter je eigen PC). Nadere informatie hierover vinden 
jullie in bijgevoegd document van Oksana zelf. 
 
Oksana komt een toelichting verstrekken en eventuele vragen over het onderzoek 
beantwoorden op  
25 mei 2010 (vergaderzaal op 5); 
Om 10:00 uur voor de mb(b)-en van team C en de helft van de mbb-en van team A; 
Om 11:00 uur voor de mb(b)-en van team B en de helft van de mbb-en van team A. 
Ook het management zal bij deze informatiebijeenkomsten aanwezig zijn. Nogmaals het 
verzoek om zoveel mogelijk mee te doen aan dit onderzoek. Jullie bijdrage wordt zeer op prijs 
gesteld. 
 
Met vriendelijke groet, 
Corine Borreman, André Rombout, Hinke Kruize en Dirk de Jong 
 << Bestand: eerstemail Oksana11.doc >>  
 

Bijlage 10 Scriptie Oksana Eltyseva 
Mei 2011 
 
Bijlage 10:   
 





 -----Oorspronkelijk bericht----- 
Van:  Eltyseva, Oksana (E.)   
Verzonden: dinsdag 25 mei 2010 17:39 
Aan: Affia, Karim (K.); Amersfoort, Piet (P.); Bentum, Matty (M.); Blind, Margriet (M.); Boersma, Andre (A.); 
Bredenoort, Jeanette (J.); Brink, Eddy van den (E.); Busser, Chris (C.); Dalfsen, Jaap van (J.D.); Ercetin, Cetin 
(C.E.); Gerritsen, Louis (L.); Koch, Cecile (C.); Kogelman, Trudy (T.K.); Koning, Andrea (A.O.); Kraaijeveld, 
Greet (G.); Kraal, Bart (B.); Lap, Erica (E.T.B.); Leeuwen, Michel van (M.); Liefers, Albertien (A.); Liesting, Hans 
(J.L.M.); Prins, Wouter (W.); Samson, Marco (M.S.); Schraven, Marion (M.); Smit, Igor (I.); Timmer, Johannes 
(J.); Velse, Annelies van (A.); Wassington, Xandra (X.); Weerd, Edith de (E.) 
CC: Fokkens, Douwe (D.); 'Leo Dijkema' 
Onderwerp: RE: Onderzoek door Oksana Eltyseva--> info scriptvragen  
 
  Beste allen, 
 
  Omdat ik vragen heb gekregen over de inhoud van de sessie op 7 juni 
a.s. (wat er precies zal worden gevraagd) treffen jullie in de bijlagen de 
zogenaamde scriptvragen aan. Met deze vragen zullen wij de sessie 
starten.  
              
                    Een hoger respons is beter voor de betrouwbaarheid van de 
uitkomsten. Daarom hoop ik harte dat iedereen tijd kan vinden om 
mee te doen. 
 
                   Vragen, opmerkingen mbt de bijlage zijn welkom! 
 
                   Hartelijke groet, 
   
                   Oksana Eltyseva  
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Bijlage 13 Scriptie Oksana Eltyseva 
Mei 2011 
Bijlage 13:  
Opheffing OT onderzoek Oksana  
-----Oorspronkelijk bericht----- 
Van: Eltyseva, Oksana (E.)  
Verzonden: woensdag 21 juli 2010 16:25 
Aan: Borreman, Corine (C.B.); Fokkens, Douwe (D.); Rombout, Andre (A.); Ploeg, 
Janine van der (J.); Boggemann, Reinout (R.P.J.); Wijnands, Esther (E.); Zwanepol, 
Sandra (S.C.); Tempert, Bert (B.T.); Wiersma, Yolanda (Y.) 
CC: 'Leo Dijkema'; 'Karine Mijnheer'; Schoonakker, Henri (H.) 
Onderwerp: Verslag definitief + opheffing Ontwerpteam 
Beste leden van het Ontwerpteam, 
Na een periode van een kwartjaar zijn we aan de afronding van het project, Synthetron 
meting van organisatieverandering A, gekomen. 
Bij deze wordt het OT opgeheven. Met het verslag in de bijlage zou ik graag  onze 
prettige samenwerking willen afronden en jullie van harte willen bedanken voor de inzet! 
Ik hoop dat de bevindingen van het onderzoek hebben bijgedragen aan meer inzicht in 
de veranderprocessen. Uiteraard staat het onderzoeksteam klaar om na te denken over 
de toepassing van de onderzoeksresultaten in de praktijk van A.  Zoals afgesproken, 
worden de bevindingen kortgesloten met de opdrachtgever, een paar punten het ik 
inmiddels met Henri Schoonakker besproken.  
Voor mijn scriptie is dit traject zeer succesvol geweest, hiervoor nogmaals mijn dank! 
Hartelijke groet, 
Oksana Eltyseva 
   -----Oorspronkelijk bericht----- 
Van: Eltyseva, Oksana (E.)  
Verzonden: vrijdag 16 juli 2010 15:36 
Aan: Borreman, Corine (C.B.); Fokkens, Douwe (D.); Rombout, Andre (A.); Ploeg, 
Janine van der (J.); Boggemann, Reinout (R.P.J.); Wijnands, Esther (E.); Zwanepol, 
Sandra (S.C.); Tempert, Bert (B.T.); Wiersma, Yolanda (Y.) 
CC: 'Leo Dijkema'; 'Karine Mijnheer' 
Onderwerp: RE: Conceptverslag onderzoek --> een korte tekst toegevoegd.  
Beste allen, 
  
Met dank voor jullie reacties zou ik de bijlage nog een keer willen voorleggen aan ons OT.  
  
Rekening houdend met de opmerkingen van Andre, Corine en Janine heb ik in de bijlage 
een paar zinnen (blauw tekst) toegevoegd. Mag ik jullie nog vragen om de toegevoegde 
tekst te beoordelen? Aangezien het een korte tekst betreft, hoop ik jullie feedback vóór 
21 juli te mogen ontvangen.  
  
Vervolgens ben ik van plan het verslag voor te leggen aan het DT en ons team op te 
heffen.  
  
Jullie reacties, ook met betrekking tot de vervolgstappen, zie ik graag tegemoet. 
  
Hartelijke groet,   



